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 إ هدإء
ىل  يبأ   أ يم و.......... و رس سعاديت. أ غىل ما يف إموجود إ 
ىل من إس تقيت مهنم إحلروف و   بعلمهم إمعقول ...... أ ساتذيت إمكرإم أ انورإ 
ىل إمًل   يف إحلياة وقرة عيين ......زوجيت وإوالدي إ 
ىل أ هًل وعشرييت  إ 
ىل زماليئ         إ 
 هذإ إمعمل إملتوإضع مجيعا إهدى هلم 








خفرج ىذا امعمل بعوهو وثوفيلو حنمده  ،أ شكر هللا ثعاىل اذلي خلق وىدى وسدد اخلطى       
 واملنهتىى. املبتدىمحدا كثريا يف 
                                                  واهطالكا من كول رسول هللا عليو امطالة وامسالم 
 هللا عز وجل"" من مل يشكر امناس مل يشكر   
هين أ ثلدم  ىل ضاحب امللب امطيب.. بلكمة شكر وعفا   الاس تاذ.. .امنفس ال بية.. ورفان ...ا 
 فكل منا.... ودمت دامئا س ندا مطالب امعمل املبذوةل هلدر هجودكفأ كول كل شنشوهة دمحم ادلكتور 
 .خري اجلزاءعنا وجزاك هللا والاحرتام  لك امثناء وامتلدير
 مناكشة الاطروحةملبوهلم جنة ل ن اجبزيل امشكر اىل أ عضاء كام أ ثلدم 
 متعاوهنم معنا ابل غواطوال هنىس لكمة شكر خاضة معامل رشكة سوهلغاز 
 ورئيسة مطلحة امتكوين امس يد فاطمة بن عرفة. امشايش دمحم  ديراملوأ خص ابذلكر امس يد 
 
 طــــاىر.ج




املتمثلة يف كل من أببعادىا املختلفة  ىدفت ىذه الدراسة اىل التعرف على أثر االساليب االستثمارية
وقدرات  قدرات معرفية ومهاريةمن )االستقطاب، التدريب، التحفيز( على مؤىالت الكفاءات البشرية 
غواط  فرع االكنموذج مع اختيار فقد مت اختيار مؤسسة سونلغاز   ولتحقيق أىداف الدراسة، سلوكية
تصميم وتوزيع جمموعة من  واعتمادا على املنهج الوصفي التحليلي وبعد كعينة ممثلة جملتمع الدراسة،
توصلت الدراسة اىل طة بطريقة العينة العشوائية البسياختيارىم  حيث متعامل  722االستباانت على 
( α ≤.0.0يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى داللة )أنو جمموعة من النتائج كان من أمهها 
 لكفاءات البشريةل على القدرات املعرفية واملهارية والسلوكيةبشري االستثمارية لرأس املال ال ألساليبل
القدرات املعرفية واملهارية و ، مع وجود عالقة طردية متوسطة بني االستثمار االستقطايب مبؤسسة سونلغاز"
االستثمار التدرييب واالستثمار  كال من  ووجود عالقة طردية ضعيفة بني ،لكفاءات البشريةل والسلوكية
 0لكفاءات البشريةل القدرات املعرفية واملهارية والسلوكيةالتحفيزي مع 
 














The aim of this study is to identify the impact of investment 
methods on the different dimensions of polarization, training and 
motivation on the qualifications of human competencies of 
cognitive abilities, skills and behavioral abilities. The objectives of 
the study are  achieved by selecting  the Songhlaz Foundation as a 
model, and basing on the analytical descriptive approach. It is 
after designing and distributing a set of questionnaires on 277 
workers, they were selected in a simple random sampling 
method. The study is ended by  a set of results. The most 
important of these is that there is a significant statistical effect at 
the level of (α≤0.05). The human capital on the knowledge, skills 
and behavioral capacities of human competencies in the company 
of Sonelgaz by a moderate positive correlation between the 
polarizing investment capabilities and cognitive skills and 
behavioral human competencies, and the presence of a weak 
positive correlation between both training investment and 
investment with the knowledge, skills and behavioral capacities of 
human competencies0 
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انفتاح االسواق  ، ومنطق الشمولية، منهاعادلنا ادلعاصر موجة من التغَتات السريعة افرزهتا العودلة يشهد         
البقاء لألطول نفًسا بدال من قاعدة البقاء  ةاليت تعتمد على قاعدوالتقدم التكنولوجي شلا زاد يف حدة ادلنافسة 
ددة ضمان استمرار ادلؤسسة يف زليطها، ىـذه السرعـة التــي طالت كـل لألسرع، وأضحـى امتالك ادليزة التنافسية ادلتج
 توامتد) النوعية واجلودة ، الذوق واللون، اخلدمة، دورة احلياة...اخل ( جعلت احمليط أكثر تعقيدا وتنوعا  اجلوانب 
ع اساليب ووسائل سلتلفة لذلك اصبح لزاما على اي مؤسسة اتبا .  احمللية والعادلية قاصغر األسوا لتصل حىترقعتها 
وأن تعيد صياغة اسًتاتيجيتها وذبند مجيع مواردىا حىت تكون قادرة على مواجهة ىذه التغَتات والتكيف معها بشكل 
 يعكس موقعها ادلتميز يف السوق ويضمن ذلا االندماج الفعال يف االقتصاد العادلي. 
ىذه البيئة ويساىم يف مواجهة ىذه التحدايت ىو العنصر أىم مورد اسًتاتيجي ميكن أن يعطي قوة الًتجيح يف  لولع
من مهارات ومعارف وقدرات سلوكية، فالفرد الكفء يُعد زلور التطور الذي وصلت اليو ادلؤسسات  دبا ميلكوالبشري 
 وحىت اجملتمعات على حدى سواء، حيث يعترب القوة الدافعة يف أي تنظيم ومصدر كل صلاح واصلاز، وىنا أييت الدور
 على ادلؤسسة وعلى ادارة ادلوارد البشرية خاصة يف كيفية حصوذلا على سلزون من الكفاءات البشرية واحملافظة عليو.
تعرف على األساليب االستثمارية )االستقطاب، التدريب، التحفيز( اليت ميكن ان تستثمر فيهم ويف زلاولة منا لل
ومهارات وقدرات سلوكية( وابلتارل تعزيز سلزون ادلؤسسة من ادلؤسسة من أجل زايدة رأس مال افرادىا من )معارف 
 الكفاءات البشرية القادرة على تقدمي قيمة مضافة للمؤسسة  ربقق ذلا التميز والرايدة.
 يف ادلوارد البشرية اليت ربقق أىداف ادلؤسسة، ميكننا أن نطرح  التســاؤل التـــارل: يوإبرازا ألمهية االستثمار 
 ق ميكن طرح االشكالية الرئيسية التالية:من خالل ما سب 
ما ىو أثر االساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري )أببعاده ادلختلفة( يف ربسُت مؤىالت الكفاءات البشرية من 
 معارف ومهارات وقدرات سلوكية؟
 ويندرج ضمن اشكالية الدراسة  التساؤالت التالية:
 االشكالية الرئيسية األوىل: 
سلرجات الكفاءات البشرية عند على ألساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري لر ذو داللة احصائية ىل يوجد أث
 ؟ α ≤...0 عتبة معنوية
 وتتفرع االشكالية الرئيسية االوىل اىل التساؤالت التالية:
               معنوية سلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة على  ستقطايب الالستثمار الىل يوجد أثر ذو داللة احصائية  -
α ≤ ...0 ؟ 
سلرجات الكفاءات البشرية )مهارات، معارف، على الستثمار التدرييب لىل يوجد أثر ذو داللة احصائية  -
 ؟α ≤...0القدرات السلوكية( عند عتبة معنوية 
رف، سلرجات الكفاءات البشرية )مهارات، معاعلى الستثمار التحفيزي لىل يوجد أثر ذو داللة احصائية  -






 :االشكالية الرئيسية الثانية 
يف استجاابت ادلبحوثُت حول االساليب  α ≤...0ىل توجد فروق ذات داللة احصائية عند مستوى داللة 
 فية.االستثمارية لرأس ادلال البشري يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى لبعض ادلتغَتات الشخصية والوظي
      :االشكالية الرئيسية الثالثة 
يف استجاابت ادلبحوثُت حول سلرجات  α ≤...0ىل توجد فروق ذات داللة احصائية عند مستوى داللة 
 ؟الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى لبعض ادلتغَتات الشخصية والوظيفية
 :االشكالية الرئيسية الرابعة 
  ؟ط بُت األساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري )أببعاده ادلختلفة( وسلرجات الكفاءات البشريةىل توجد عالقة ارتبا
 وتتفرع االشكالية الرئيسية الرابعة اىل التساؤالت التالية:
 ىل توجد عالقة ارتباط بُت االستثمار االستقطايب والقدرات ادلعرفية وادلهارية والسلوكية  للكفاءات البشرية؟ -
 جد عالقة ارتباط بُت االستثمار التدرييب والقدرات ادلعرفية وادلهارية و السلوكية  للكفاءات البشرية؟ىل تو  -
 ىل توجد عالقة ارتباط بُت االستثمار التحفيزي والقدرات ادلعرفية وادلهارية والسلوكية  للكفاءات البشرية؟ -
 امسةاخل الرئيسية االشكالية:                                                                                        
 وادلهارية ادلعرفية القدرات تعزيز يف حقيقية مسامهة ذلا وىل سونلغاز؟ دبؤسسة االستثمارية االساليب واقع ىو ما
 البشرية؟ للكفاءات والسلوكية
 
  الفرضيات التالية:  اقرتحناولإلجابة على هذه االشكاليات الرئيسية 
 
 :الفرضية الرئيسية االوىل 
االستثمارية لرأس ادلال البشري  األساليب( بُت α ≤...0يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى داللة )ال 
                                                                                         وسلرجات الكفاءات البشرية 
 رضية الفرضيات الفرعية التالية:ويندرج ضمن هذه الف
 α ≤...0ال يوجد أثر ذو داللة احصائية بُت االستثمار استقطايب وسلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية  -
 α ≤...0ال يوجد أثر ذو داللة احصائية بُت االستثمار التدرييب وسلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية  -
 α ≤...0صائية بُت االستثمار التحفيزي وسلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية ال يوجد أثر ذو داللة اح -
 :الفرضية الرئيسية الثانية 
يف استجاابت ادلبحوثُت حول االساليب  α ≤...0 ال توجد فروق ذات داللة احصائية عند مستوى داللة







 الفرضية الرئيسية الثالثة 
سلرجات الكفاءات  يف استجاابت ادلبحوثُت حول α ≤...0ال توجد فروق ذات داللة احصائية عند مستوى داللة  
 البشرية  يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى لبعض ادلتغَتات الشخصية والوظيفية.  
 عة:الفرضية الرئيسية الراب 
توجد عالقة ارتباط قوية ما بُت األساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري )أببعاده ادلختلفة( وسلرجات الكفاءات 
   البشرية
 ويندرج ضمن هذه  الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
لسلوكية  للكفاءات توجد عالقة ارتباط طردية قوية ما بُت االستثمار االستقطايب والقدرات ادلعرفية وادلهارية وا -
 .البشرية
 .توجد عالقة ارتباط قوية ما بُت االستثمار التدرييب والقدرات ادلعرفية وادلهارية و السلوكية  للكفاءات البشرية -
 .توجد عالقة ارتباط قوية ما بُت االستثمار التحفيزي والقدرات ادلعرفية وادلهارية والسلوكية  للكفاءات البشرية -
 امسةاخل الرئيسية الفرضية: 
 وادلهارية ادلعرفية القدراتتورل ادلؤسسة اىتماما كبَتا لألساليب االستثمارية وذلك دلسامهتها الكبَتة يف تعزيز 
  ؟للكفاءات البشرية والسلوكية
 أمهية الدراسة 
تستمد الدراسة أمهيتها بناء على التغَتات اليت حدثت يف ىذا القرن حيث اصبحت ادلؤسسات يف أمس احلاجة 
اذل العنصر البشري الكفء أكثر من اي وقت مضى، وكما كانت الشعوب تتصارع على االرض ابعتبارىا عنصر 
ولديو رأس مال  من عناصر االنتاج فان ادلؤسسات يف وقتنا ىذا تتنافس من اجل الظفر ابلعنصر البشري الكفء
 من ادلعارف وادلهارات الكافية على خلق قيمة مضافة للمؤسسة.
 دراسة اهداف ال 
مدى أتثَت االساليب االستثمارية أببعادىا ادلختلفة )االستقطاب، من اىداف ىذه الدراسة ىو البحث يف   
من أىدافها يف ربسُت مؤىالت الكفاءات البشرية من معارف ومهارات وقدرات سلوكية و  التدريب، التحفيز(
 مؤىالتالساليب االستثمارية أكثر أتثَتا على أي من االدراسة و  منط العالقة بُت متغَتاتايضا ىو التعرف على 
 .البشرية كفاءاتأو على القدرات ادلعرفية وادلهارية والسلوكية لل البشرية الكفاءات
  حدود الدراسة 
 :وقع االختيار على مؤسسة سونلغاز إلسقاط عليها اجلانب النظري وذلك لعدة اسباب نذكر  حدود مكانية
 منها:






 يشمل نشاطها معظم مناطق الوطن؛ -
 تعتمد يف نشاطها على تكنولوجيا عالية حيث يتطلب منها وجود أفراد ميتازون دبعارف ومهارات العالية؛ -
 :لألسباب التاليةومت اختيار فرع والية االغواط 
 ىل ادلنطقة؛ألنٍت من ا -
 تعترب من اكرب ادلؤسسات االقتصادية يف الوالية. -
 
 :حدود زمنية 
تتوافق دراستنا ىذه مع رايح العودلة والتغيَت اليت ىبت على دول العادل واليت خلقت مناخا ساخنا من ادلنافسة يف 
دلؤسسة اليت تريد أن األسواق احمللية والعادلية، حيث أصبحت حصص ادلؤسسات يف ىذه االسواق زلدودة جدا، وا
ربافظ أو توسع من حصتها السوقية البد ذلا أن ربقق مزااي تنافسية ولن تتحقق ىذه االخَتة إال اذا كانت ىناك 
 مشاركة قوية للكفاءات البشرية داخل ادلؤسسة واليت ربوز على قدرات ومهارات عالية.
 ادلنهج ادلتبع 
ابة عن تساؤالت البحث والوصول إذل اىداف الدراسة، فهذا ادلنهج سنحاول استخدام ادلنهج الوصفي التحليلي لإلج
يعترب االنسب ذلذه الدراسة حيث يقوم بتحليل الظاىرة وكشف العالقة ونوع االثر بُت متغَتات الدراسة ادلستقل 
 والتابع، ويساعد كذلك يف الوصول اذل استنتاجات تساعد يف ربسُت الواقع وتطويره.
 اسة كما يلي:وكانت متغَتات الدر 
 
 
 وسائل وادوات الدراسة 
 سنستخدم يف اجلانب النظري:
 ادلسح ادلكتيب لكل من الكتب وادلذكرات واجملالت؛  -
 االنًتنت. -
 أما يف اجلانب التطبيقي سنحاول االعتماد على:
 االستبانة جلمع البياانت وكشف العالقة ونوع االثر بُت متغَتات الدراسة؛ -





 EXCELو‌‌SPSSد مجع البياانت سوف يتم معاجلتها بواسطة برانمج وبع -
 :أسباب اختيار ادلوضوع 
  قناعيت أبمهية ادلورد البشري داخل اي مؤسسة كانت وحتمية تطوير وتنمية رأس مالو من معارف ومهارات
 يق التميز؛ وىذا استجابة للتغَتات والتحوالت الراىنة اليت تستدعي وجود ابتكارات وجودة شاملة لتحق
 .ادليول الشخصي اذباه ادلواضيع ادلتعلقة ابدلوارد البشرية 
 مت تقسيم هذه الدراسة اىل اربعة فصول وهي كااليت: تقسيمات الدراسة 
حيث قسمنا ىذا الفصل اذل ثالثة مباحث   رأس ادلال البشري وآفاقو االستثماريةاإلطار ادلفاىيمى ل الفصل االول: 
وامهية  ماىيةسنحاول التعرف على  ادلبحث الثاينأما   اىية رأس ادلال البشريدب يتعلق  لمبحث االولكااليت ابلنسبة ل
  .افاق وقيود االستثمار يف رأس ادلال البشري سنحاول ابراز ادلبحث الثالث أمارأس ادلال الفكري 
ث مت تقسيمو اذل ثالثة مباحث وىي  فكان ربت عنوان األساليب االستثمارية يف رأس ادلال البشري حبي الفصل الثاين
 البشرية. ربفيز الكفاءاتة، تدريب الكفاءات البشرية، استقطاب الكفاءات البشري كما يلي
حيمل عنوان ربسُت قدرات الكفاءات البشرية من خالل االساليب االستثمارية )االستقطاب،  الفصل الثالث
التأصيل النظري لنسبة للمبحث االول سنتكلم فيو عن  التدريب، التحفيز( ومت تقسيمو اذل ثالثة مباحث، اب
األساليب أما ادلبحث الثالث فسنتكلم فيو عن  ادلبحث الثاين سلرجات الكفاءات البشريةأما  للكفاءات البشرية
 االستثمارية كآلية لتحسُت سلرجات الكفاءات البشرية 
 سونلغاز دبؤسسة البشرية الكفاءات قدرات يزلتعز  االستثمارية األساليب تبٌتحيمل عنوان  :الرابع الفصل
فسنتكلم فيو  ادلبحث الثاينأما  مدخل للدراسة ادليدانيةفهو  لمبحث االولومت تقسيمو اذل ثالثة مباحث، ابلنسبة ل
 .اختبار ومناقشة فرضيات الدراسةسنحاول من خاللو  ادلبحث الثالث، أما اجراءات الدراسة ادليدانية عن
    سابقة:الدراسات ال 
 ( العارل التعليم جودة لتحسُت اسًتاتيجي كمدخل البشري ادلال رأس يف االستثمار ،(1مدفوين هندةدراسة 
 .-اجلزائرية اجلامعات بعض حالة دراسة– ادلعرفة اقتصاد ظل يف
 يف عارلال التعليم جودة ربسُت يف البشري ادلال رأس يف االستثمار دور ما" يلي كما الدراسة اشكالية صياغة مت 
 التعليمي االستثمار من كال بُت عالقة ىناك كانت اذا ما على التعرف الباحثة حاولت" ادلعرفة اقتصاد ظل
 تطرقت حبيث. اجلزائرية اجلامعات يف ادلستعملة التعليمية وادلناىج الربامج وجودة والتعلم التعليم بيئة على والتدرييب
 سعت كما ادلختلفة، دبداخلها العارل التعليم خدمات جودة وكذا يو،ف االستثمار وآليات البشري ادلال رأس اذل
 اذل الباحثة توصل حيث هبا، اجلودة ادارة تطبيق ومدى اجلزائرية اجلامعة لإلدارة الراىنة االوضاع تشخيص اذل
 إعداد يف يساىم حيث التنموية االسًتاتيجية ادلداخل من ىو البشري ادلال رأس يف االستثمار ان مفادىا نتيجة
                                                 
1
 اجلامعات بعض حالة دراسة– ادلعرفة اقتصاد ظل يف العارل التعليم جودة لتحسُت اسًتاتيجي كمدخل البشري ادلال رأس يف االستثمار، مدفوين ىندة‌-‌





 مصاف اذل يرقى متميز ادآء اجل من معارفو نقل على قادرا يكون أبن أتىلو ومعارف دبهارات الكفء ادلوظف
 الكفاءات بناء على ابلقدرة ترتبط اجلامعي التعليم مؤسسات يف البشري ادلال رأس يف االستثمار فعملية اجلودة،
    .والتميز اجلودة اذل للوصول
  البشرية ادلوارد إلدارة حديث كمدخل البشري ادلال رأس يف االستثمار، (1، دمحم إليفي)فرعون ادمحمدراسة 
 .ابدلعرفة
 كيفية عند وقفت حبيث ادلؤسسة، بتنافسية البشري ادلال رأس يف االستثمار عالقة اذل الدراسةىذه  تطرقت 
 التوصل مت حيث ادلعرفة، اقتصاد طارا يف البشرية ادلوارد إدارة مستوى لتحسُت البشري ادلال رأس يف االستثمار
 يف الكبَتة دلسامهتو وذلك ادلؤسسة داخل كبَتة أمهية البشري ادلال رأس يف لالستثمار أن مفادىا نتيجة إذل
  .اىدافها ربقيق يف ومساعدهتا ادلؤسسة قيادة إذل ذلك يؤىلو شلا علمي بشكل البشري العنصر وأتىيل تكوين
 ( القدرات وتطوير اكتشاف على البشرية ادلوارد إدارة شلارسات أثر ،(2وآخرون نالبداري قاسم رقيادراسة 
 .البنوك على تطبيقية دراسة للعاملُت االبداعية
 سبثلت واليت التجارية البنوك يف ادلستخدمة البشرية ادلوارد إدارة شلارسات أثر على التعرف اذل الدراسة ىذه ىدفت 
 وتطوير اكتشاف على( التحفيز وشلارسة التدريب، وشلارسة والتعيُت، ختيار،واال االستقطاب، شلارسة) من كل يف
 :وىي التوصيات من مجلة اذل وتوصلت فيها، للعاملُت اإلبداعية القدرات
 يتمتعون الذين ادلوظفُت من ادلطلوبة النوعية على احلصول تضمن  اليت ادلعايَت وضع يف االستمرار ضرورة -
 اإلبداعية؛ ابلقدرات
 ىؤالء يقدمو دلا حاضنة دبثابة يكون القسم ىذا حبيث ادلبدعُت، األفراد رعاية يتوذل خاص قسم توفَت رةضرو  -
 من ملموسة وخدمات منتجات، إذل األفكار ىذه ربويل يتطلبو ما كل وتوفَت ابداعية، أفكار من االفراد
 لموس؛م واقع إذل األفكار ىذه ربويل عملية ومتابعة وتكنولوجية، مادية، موارد
 معارف ألي الدائم االكتساب للمتدربُت توفر اليت ابلصورة التدريبية الدورات تصميم يف االستمرار ضرورة -
 مستمر بشكل والعمل احلديثة، التدريبية االساليب استخدام على الًتكيز خالل من وذلك تظهر قد جديدة
 أفكار من أذىاهنم يف جيول ما كل حطر  على العاملُت األفراد مساعدة على قادرين مدربُت استقطاب على
 ومتميزة؛ جديدة
                                                 
1
 يف القرار صنع حول الدورل ادللتقى يف مداخلة ابدلعرفة، البشرية ادلوارد إلدارة حديث كمدخل البشري ادلال رأس يف االستثمار، دمحم إليفي و فرعون ادمحم‌-‌
 0..7 افريل 00-01 دلسيلة، جامعة االقتصادية ادلؤسسة
2
مقال منشور  البنوك، على تطبيقية دراسة للعاملُت االبداعية القدرات وتطوير افاكتش على البشرية ادلوارد إدارة شلارسات أثر، وآخرون البدارين قاسم رقيا‌-‌





 القدرات وتطوير اكتشاف يف أتثَتىا عدم أسباب على والوقوف وبرارلها، احلوافز سياسات مراجعة ضرورة -
 جديدة أفكار طرح ضلو األفراد دافعية من تزيد اليت التحفيز سياسات وضع وزلاولة للعاملُت، االبداعية
 .مستمر بشكل وخالقة
 القرار ازباذ مهارات تطوير يف ادلاىر التفكَت على التدريب فاعلية ،(1الزق أمحد و احلجاحجة صاحلراسة )د 
 .ادلبكرة ادلراىقة مرحلة طالب لدى
 البشري ادلال رأس تنمية يف التدريب وىو االستثمارية االساليب أحد فاعلية على التعرف اذل الدراسة ىذه ىدفت
 افراد على وبعدي قبلي اختبارين مع التجرييب ادلنهج استخدام الدراسة ىذه يف مت و القرار ازباذ مهارات من
 ازباذ مهارات تطوير يف التدرييب الربانمج فاعلية على تؤكد  الدراسة ىذه نتائج فإن العملية الناحية فمن العينة،
 .القرار
 ( الرقمي االقتصاد وضل التحول ظل يف البشري ادلال رأس تنمية آليات ،(2خبوش مدحيةدراسة. 
 على عليها االستناد ميكن اليت العملية اآلليات من بعدد التعريف رباول كوهنا من أمهيتها الدراسة ىذه تكتسب
 بشري مال رأس لبناء األعمال منظمات مستوى على اجلزئي أو الدول اسًتاتيجيات خالل من الكلي الصعيد
 فرعية اشكالية طرح مت الدراسة ىذه يف اىداف من سطر ما قيقرب وبغية الرقمي االقتصاد واحتياجات يتوافق
 يتطلبها اليت البشرية ادلهارات على والتدريب ادلستمر التعلم انعكاسات ىي ما" وىي موضوعنا مع تتوافق
  الرقمي؟ االقتصاد
 اسًتاتيجية ٍتتب خالل من البشرية ادلوارد وقدرات مهارات تطوير ميكن أنو مفادىا نتيجة اذل التوصل مت حيث
 .  التكنولوجيا تطرحها اليت الفجوة لسد ادلتخصصة التدريبية ابلربامج واالستعانة احلياة مدى التعلم
 ( نظرية مقاربة البشري ادلال رأس يف لالستثمار كآلية التدريب ،(3سليم ماين و اذلامشي مقرايندراسة 
 .أتصيلية
 دورا يلعب حيث احلديثة ادلؤسسات مطلب أصبح لبشريا ادلال رأس يف االستثمار فان الدراسة ىذه حسب
 حبيث البشري ادلال رأس يف رئيسيا استثمارا تعد ألهنا التدريبية ابلعملية االىتمام برز وعليو صلاحها، يف مهما
 لابلشك مهامهم وأداء التغَت على قادرين ذبعلهم اليت والسلوكيات وادلعلومات ابدلهارات العاملُت تزويد يف تساىم
 . ودولية زللية وتغَتات تطورات من حيدث ما مع وادلتناسب ادلناسب
                                                 
 جمللةاب مقال ادلبكرة، ادلراىقة مرحلة طالب لدى القرار ازباذ مهارات تطوير يف ادلاىر التفكَت على التدريب فاعلية الزق، أمحد و احلجاحجة صاحل - 1
 .7.00، 3عدد ،00 رللد الًتبوية، العلوم يف االردنية
 اجمللد ،-ودراسات حبوث – البشرية ادلوارد وادارة التنمية رللة الرقمي، االقتصاد ضلو التحول ظل يف البشري ادلال رأس تنمية آليات خبوش، مدحية - 2
 .0،7.02. العدد ،0.
 رللد ادلنظمات، اجتماع علم يف دراسات رللة أتصيلية، نظرية مقاربة البشري ادلال رأس يف لالستثمار ليةكآ التدريب سليم، ماين و اذلامشي مقراين - 3





 ( ادلال رأس استثمار يف البشرية ادلوارد إدارة شلارسات دور ،(1السالم عبد علي و طاهر مجيل فاضدراسة 
 .السابع العدد داننَت، رللة البشري،
 خدمية أو انتاجية مؤسسة كانت سواء ظمةمن أي يف احملوري ادلتغَت ىو البشري العنصر فإن الدراسة ىذه حسب
 ومهارات معارف من مال رأس  البشري العنصر ذلذا يكون أن شرط سباما قيمتها ادلادية االصول تفقد وبدونو
 .     ابداعية وقدرا
 أببعاده البشري ادلال رأس على والتحفيز للتدريب ابلنسبة أتثَت يوجد أنو على الدراسة نتائج اظهرت حيث
 .     ابداعية وقدرا ومهارات معارف من لفةادلخت
  ما مييز دراستنا عن الدراسات السابقة ىو كون دراستنا تسلط الضوء على واقع االساليب االستثمارية
على رأس ادلال البشري  ذه االساليبى )االستقطاب، التدريب، التحفيز( يف مؤسسة سونلغاز ومدى أتثَت




                                                 
 .السابع العدد داننَت، رللة البشري، ادلال رأس استثمار يف البشرية ادلوارد إدارة شلارسات دورمقال بعنوان  السالم، عبد علي و طاىر مجيل فاض - 1
 




 دتهيد             
الذكية اليت قد ربقق مزااي  ابألصوليعترب العنصر البشري زلور العملية االنتاجية يف اي مؤسسة كانت، فهو يعرف  
 وبدونو قد تفقد االصول ادلادية قيمتها. تنافسية للمؤسسة
هارات وموجودات ربقق مستقبال وتسمى ادلوارد البشرية ابألصول الذكية دلَا ربملو من رأس مال متمثال يف معارف وم
اليت قد تقدمها االصول الذكية للمؤسسة على صلاح عملية  مزااي تنافسية للمؤسسة، ويتوقف حجم االضافة 
االستثمار يف رأس ادلال البشري حيث صلاح ىذه االخَتة مرىون دبجموعة من القيود واالعتبارات اليت قد ربد من  
 أن أتخذىا بعُت االعتبار إذا أرادت االستثمار يف رأس ادلال البشري. كفاءتو فاعليتو وغلب على ادلؤسسة
رأس ادلال(  –وعلى ىذا االساس سوف ضلاول التطرق من خالل ثالثة مباحث اذل العنصر البشري ما بُت )تكلفة 
شري من سلتلف وماىية رأس مالو البشري وعالقتو برأس ادلال الفكري، وكذا التعرف على االستثمار يف رأس ادلال الب




















                                                                          ادلبحث االول: ماىية رأس ادلال البشري
سة واجملتمع على حد نظرًا للدور الذي يلعبو العنصر البشري وحجم العبء ادللقى على عاتقو يف إدارة نشاط ادلؤس
سواء وذلك دلا ػلملو من مهارات ومعارف وقدرات إبداعية واليت تعرف برأس مالو، حيث ال يكاد ينجز حبث من 
هبا داخل ادلؤسسة  ضىالبحوث العلمية إال وتكلم عنو وىذا إن دل على شيء فإظلا يدل على األعلية الكربى اليت ػل
 .من خالل ثالثة مطالب إذل رأس ادلال البشري و رأس ادلال الفكري  سوف ضلاول التعرفوعلى ىذا واجملتمع، 
 رأس ادلال( –ادلطلب االول: العنصر البشري ما بني )تكلفة 
لقد نشأ صراعا كبَت داخل ادلنظمات حول العنصر البشري بُت من يراه عنصر من عناصر التكلفة اليت غلب تدنيتها 
 ن االستثمار فيو.  وبُت من يراه اصل من اصول ادلؤسسة ؽلك
 ماىية التكلفة أوال:
 1.إذا دل تطقو إال تكلفا ضبلت الشيء تكلفة: التكلفة لغة:  التكلفة: ادلشقة،
 التكلفة اصطالحا:
 .2التعريف االول: ىي تضحية دبجموعة من ادلوارد القابلة للقياس وىذا من اجل ربقيق غرض معُت 
 .3هبدف احلصول على منفعة أو ربقيق ىدف معُت التعريف الثاين: استنزاف ادلوارد ادلتاحة
 اثنيا: رأس ادلال
يسمى رأمساال كل مورد دخل مستقبلي، وابلتبادل، الدخل ىو منتج أو مردود رأس  التعريف االول :حسب "فيشر"
 4أنواعو. "     ادلال، سلتلف
زمة إلنشاء نشاط اقتصادي أو ذباري ىو مصطلح اقتصادي يقصد بو األموال وادلواد واألدوات الال التعريف الثاين:




                                                 
1
-www.almaany.com/ar/dict/ar-ar  (01/06/2017)  
 .18ص ،2008، الدار اجلامعية، االسكندرية، مبادئ زلاسبة التكاليفدمحم سامى راضي،  -2
 . 63ص ،2009، ادلريخ، الرايض، زلاسبة التكاليفشاررل ىورصلر وآخرون، ترصبة أضبد حجاج، -3
 .128، ص 2003 دار احملمدية العامة، اجلزائر، ،رية والسلوك التنظيمى دراسة نظرية وتطبيقةإدارة ادلوارد البش، انصر دادى عدون -4
5
-www.ar.wikipedia.org/wiki    28/05/2017  




أو ىو رأس ادلال  التعريف الثالث: يقصد بو األموال اليت يضعها ادلساعلون ربت تصرف ادلصرف عند بداية نشاطو،
 1صرف.ادلدفوع وؽلثل ادلصدر الذى تتدفق منو ادلوارد االخرى للم
يعترب البعض ان مفهوم "رأس ادلال ىو ادلخزون األساسي من األموال ادلادية ألي مؤسسة  والذى يتم من خاللو إدارة 
صبيع برامج وانشطة ومشاريع ىذه ادلؤسسة ويتمثل يف كونو أصال ملموسا ؽلكن ربديده وقياسو وتقييمو بسهولة وذلك 
ما يرتبط رأس ادلال يف ادلؤسسات ابألفراد ادلساعلُت او ادلشاركُت ك من خالل معايَت ومؤشرات اقتصادية زلددة،
 .2الذين يقدمون مساعلات مالية لتكوين منظمات االعمال
ويقول حسن مصعب أن كتاب "رأس ادلال" )لكارل ماركس( يعترب أول زلاولة جادة إلعادة االعتبار العلمي 
مسال احلقيقي لإلنتاج وذلك ابلرغم من إن عددا من الباحثُت قد سبق واالجتماعي للموارد البشرية واعتبارىا دبثابة الرأ
 3ماركس يف اإلشارة اذل أعلية العمل يف االنتاج، ولكن ليس بنفس درجة العلمية اليت قدمها ماركس.
 وللتفرقة بُت وعليو ؽلكن القول ان رأس ادلال ىو عبارة عن اصل ؽلكن ان يستثمر يف رلاالت عدة لتنمية الثروات،
 التكلفة و رأس ادلال ؽلكن القول انو من مصلحة ادلؤسسة دائما تدنية التكاليف والرفع من رأس ادلال.
 رأمسال(-اثلثا: العنصر البشري بني )تكلفة
 يف البداية البّد أن نشَت إذل معنــى بعض ادلفاىيم ادلرتبطة ابدلوضوع
 يـن يعيشون يف بلد مـا وىذا مـا يعرب عنو إحصائيًا بعدد " صبيع األفراد الذ ادلوارد البشرية أو الطاقات البشرية
 4السكان يف ذلك البلد ".
وأما على مستوى ادلنظمة يف تعرف على أهنا رلموعة األفراد ادلشاركُت يف رسم أىداف وسياسات ونشاطات 




                                                 
       بسكرة، رسالة ماجستَت، ،لقياس كفاية رأس ادلال ادلصرفية وعالقتها إبدارة سلاطر صيغ التمويل االسالمية 3اتفاقيات ابزل زايدي مرًن، -1
 .34،  ص2017/ 2016
 ،رسالة ماجستَت ،أثر االستثمار برأس ادلال الفكري على ادارة اجلودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون اجلمارك مبملكة البحرينسلمان عبيد،  -2
 .66، ص 2014 ادارة ادلوارد البشرية، شللكة البحرين،
 .13،  ص2012، دار زىران للنشر والتوزيع، االردن، يةالتدريب وتنمية ادلوارد البشر عبد ادلعطي عساف،  - 3
 . 35، ص 2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، عمان، إدارة ادلوارد البشرية )إدارة األفراد(مصطفى صليب شاويش،  -4
، 2015، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، االردن، بشريةالتدريب االسرتاتيجي ودوره يف حتقيق التنمية ادلستدامة للموارد الأضبد جابر حسنُت،  - 5
 .8، ص2015




 1:عمل ىيالقوى العاملة أو األيدي العاملة أو قوة ال  
" تلك الفئة من السكان ادلشتغلة وادلتعطلة، دبعٌت أن الفرد ادلتعطل ىو الذي ؽللك القدرة واالستعداد والرغبة يف 
تتضمن القوى العمل ويبحث عنو لكنو ال غلده، أما ادلشتغلة فيشًتط أن تكون قادرة على العمل وراغبة فيو 
 العاملة مقومات ثالثة ىي كالتارل: 
 رد على العمل؛قدرة الف -
 رغبة الفرد يف العمل؛ -
 إاتحة الفرد للعمل. -
 البشرية داخل ادلؤسسة: ادلوارد     
كافة وظائفها   ألداءاالفراد الذين يعملون يف ادلؤسسة من رؤساء ومرؤوسُت والذين جرى توظيفهم فيها  صبيعىي 
ك أن تتقاضى ادلوارد البشرية من ادلنظمة وادلستقبلية، مقابل ذل االسًتاتيجيةوأعماذلا وربقيق رسالتها وأىدافها 
 2تعويضات متنوعة تتمثل يف رواتب وأجور ومزااي وظيفية يف عملية تبادل للمنفعة تتم بينهم وبينها.
  لقد كرم هللا سبحانو وتعارل اإلنسان، حيث يقول يف القرآن الكرًن بعد بــسم هللا الرضبن الرحيـم    
 َخَلْقَناشلَّْن  َكِثير  َوَفضَّْلَناُىْم َعَلى   الطَّيَِّباتِ ِمَن  َوَرَزقْ َناُىمْ  َواْلَبْحرِ  اْلبَ رِّ َوََحَْلَناُىْم يف  آَدمَ  َبِن  َكرَّْمَنا))َوَلَقْد  
 3تَ ْفِضياًل((
بل من عناصر اإلنتاج يشًتى ويستغل، تعامل اإلنسان كعنصر  أالى أي رلتمع أو مؤسسة أو إدارة وىذا يفرض عل
 4حًتام كرامتو ومشاعره وآراءه.احلياة الكرؽلة لو داخل العمل وخارجو و غلب توفَت ا
إن ما حدث بعد احلرب العادلية الثانية قلل من أعلية ما كان ينادي بو العـادل االقتصادي كنيز يف الثالثينات أبن رأس 
ث بدأت الدول ادلتضررة من ادلال ادلادي ىو أكرب عامل للتنمية وأىم رلال لالنطالق يف التنمية االقتصادية، حي
 االجتماعيةعلى أساس االىتمام ابإلنسان والًتكيز عليو كقوة فاعلة يف عملية التنمية  ىابناء اقتصاد اعادةاحلرب 
                                                 
، ادللتقى الوطٍت األول حول دراسة ميدانية مبؤسسة الكوابل ببسكرة -تدريب القوى العاملة لتنمية مؤسسة صناعيةشيماء مباركة، ىشام حريز،  -1
 .3، ص2012فيفري  21/22تسيَت ادلوارد البشرية، بسكرة،
،  ملتقى دورل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال يف االقتصادايت ، ادارة ادلوارد البشرية يف عصر ادلعرفةجع وحياة براىيمىنبيلة جعي -2
 .3، الشلف، ص2011ديسمرب  13/14احلديثة، 
 .70القرآن الكرًن، سورة اإلسراء، اآلية  -3
 . 31،ص 2007، رلموعة النيل العربية، القاىرة، إلجتاىات ادلعاصرةإدارة وتنمية ادلواردالبشرية امدحت زلمود أبو النصر، -4




ستند العلماء يف قوذلم ىذا إذل التجربة األدلانية والياابنية بعد احلرب العادلية الثانية، وأكدوا أن أشبن اواالقتصادية و 
 1ادلال ىو ما يستثمر يف البشر.ضروب رأس 
بيكر" من رواد نظرية رأس ادلال البشري اليت ربددت مالزلها بوضوح يف الستينات واليت مفادىا أن  و ويعترب "شولتز
أما قبل الستينان فقد كان  استثمارهشكل رأس مال ذا فعالية إذا ما حسن يادلوارد البشرية كعنصر أساسي 
مفهوم رأس ادلال البشري، وانتقد كثَتون ذلك التعبَت حيث اعتقدوا أنو يعامل  تخداماساالقتصاديون ػلجبون من 
 2البشر كرأمسال رلرد، يستخدم لتحقيق ربح ادلؤسسة.
كما أن التحول يف التسمية من إدارة االفراد اذل ادارة ادلوارد البشرية دل أييت دبجرد الصدفة بل ىناك ربول يف تصور 
 التخلي مثللتكاليف غلب تدنيتها وزبفيضها  لتصور التقليدي لألفراد الذي يعترب االفراد مصدرآفاق ىذه الوظيفة، فا
عنو وتعويضو بتصور جديد ينظر لألفراد كموارد غلب تعظيم استخدامها، فاألفراد ىم دبثابة موارد غلب تعبئتها 
 3واالستثمار فيها.
 ري:وؽلكن عرض النظرة التقليدية واحلديثة عن العنصر البش
النظرة األوذل: النظرة التقليدية من خالل تصور تقليدي للفرد حيث يرى االجتماعيون واالقتصاديون بصورة  -
 متعارضة ومتعاكسة أبن الفرد ىو دبثابة تكلفة غلب زبفيضها.
ىاتُت  النظرة الثانية: احلديثة )بعد الثمانينات( ىنا الفرد ىو مورد غلب تعظيمو واالستثمار فيو، وؽلكن أن نبُت -








                                                 
 .03، جامعة بسكرة.ص2008، رللة كلية اآلداب والعلوم االنسانية واالجتماعية، العدد الثاين، جانفي ، االستثمار يف التعليم ونظرايتوغريب صباح -1
،ادللتقى الدورل حول مدخل احلكم الراشد" -ادلدخل اجلزئي -الل "ادلدخل الكليحنو منظور متكامل لفهم التنمية البشرية من خبوحنية قوي،   -2
 .08، ص2004مارس  10-09التنمية البشرية وفرص اإلندماج يف إقتصاد ادلعرفة والكفاءات البشرية، كلية احلقوق والعلوم اإلقتصادية، جامعة ورقلة، 
االول حول تسيَت ادلوارد  الوطٍتتنافسية ادلؤسسة االقتصادية، ادللتقى  ربسسُتوارد البشرية يف للم االسًتاتيجيبورلان عادل وآخرون، دور التسيَت  -3
 .11، بسكرة، ص:2012فيفري  21/22البشرية، 




 (: النظرة التقليدية واحلديثة عن العنصر البشري10-10اجلدول رقم)
 الفرد  ك مورد الفرد ك تكلفة
 الفرد دبثابة عــــــــــــــــائق
 تكلفة غلب تدنيتها
 تسيَت قصي ادلدى
 تسيَت يهتم ابلنتائج فقط
 للفرد كميتسيَت  
 تكيفغَت قابل لل
 غَت مرن
 مرتبط
 الفرد مبثابة فرصة
 مورد جيب تعظيمو
 تسيي طويل ادلدى
 تسيي يهتم ابلنتائج والوسائل
 تسيي نوعي للفرد
 تسيي ظريف قابل للتكيف
 مرن
 مستقل
االول حول تسيَت  الوطٍتادللتقى تنافسية ادلؤسسة االقتصادية،  ربسسُتللموارد البشرية يف  االسًتاتيجيدور التسيَت  بورلان عادل وآخرون،: ادلصدر
 .11ص ،بسكرة ،2012فيفري  21/22ادلوارد البشرية، 
 لألفرادويف االخَت ؽلكن القول أن كلمة أو مصطلح مورد جاءت مرادفة للعنصر البشرى بسبب ربول نظرة ادلنظمات 
د من مواردىا ؽلكن أو مور عنصر من عناصر التكلفة واليت غلب تدنيتها إذل أصل من أصول ادلؤسسة  اعتبارىممن 
 .االستثمار فيو
 
 تصنيفاتو( -خصائصو -ادلطلب الثاين :  رأس ادل ال البش   ري )تعريفو
يف ظل الدور االسًتاتيجي الذي يلعبو رأس ادلال البشري يف اقتصاد يسمى ابقتصاد ادلعرفة وما ػلققو من نواتج 
 نيفاتو.للمؤسسة سوف ضلاول التعرف على رأس ادلال البشري وتص
 الفرع االول: تعريف رأس ادلال البشري
 ىناك عدة تعاريف لرأس ادلال البشري نذكر منها:
 :1رأس ادلال البشري على أنو: بيكر"*يعرف " التعريف االول 
 وىي طويلة ادلدى حبيث يستطيع الفرد التعلم والتكوين يف كل زمان ومكان؛:  استهالكيةسلعة 
ؽلتلك كفاءاتو اخلاصة بو واليت تتحدد حسب قدرتو العقلية و اجلسمية  وذلك ألن كل فرد سلعة خاصة :
 بدون رضا مالكها؛ استغالذلاواليت ال ؽلكن 
                                                 
 .على أحباثو يف رلال نظرية االستثمار البشريجائزة نوبلحائز على ، لوالايت ادلتحدة األمريكيةاب1930 سنة: ىو عادل اقتصادي ولد بيكر *
، رسالة ماجستَت  غَت منشورة،  نطينةتكوين ادلوارد البشرية يف ادلنظومة الرتبوية اجلزائرية دراسة حالة تكوين ادلكونني يف والية قسبن عمار حسيبة، -1
 .16، ص 2009وعلوم التسيَت، جامعة منتوري قسنطينة،  االقتصاديةكلية العلوم 




عنصرا إنتاجيا  اعتبارىا حيث أن ىذه الكفاءات وادلهارات ربدد إنتاجية الفرد، وابلتارل ؽلكنسلعة إنتاجية : 
 ادلالية وادلادية و األرض. مثلها مثل ابقي العناصر اإلنتاجية األخرى كادلوارد
  :صبيع ادلوارد البشرية ذات اإلمكانيات ادلتميزة على الوظائف اإلدارية «رأس ادلال البشري ىوالتعريف الثاين
، وتشتمل ىذه على معارف العاملُت ادلتطورة وخرباهتم ادلًتاكمة واالبتكاريةوالفنية واليت لديها القدرات اإلبداعية 
ة ، ومهاراهتم الثقافية والفنية ،فضاًل عن رضاىم ومعنوايهتم وسباسكهم كفريق عمل على التجارب العلمي
 1»متكامل.
 :رأس ادلال البشري                                                                                  اسميعطى  التعريف الثالث
 2»يت يتوفر عليهـا األفراد.القدرات وادلؤىالت ال وومات ادلعلو  لالستعدادات«
 :كل ادلعرفة ادلوجودة يف عقول عاملي ادلؤسسة، سواء كانوا من ادلبدعُت «ويعرف على أنو التعريف الرابع   
 .»3أو األفراد العاديُت حيث أنو لكل منهم مساحة من ادلعرفة الضمنية تتناسب وإمكانيتو
خالل  واالجتماعية االقتصاديةي يف عدد من الكتاابت مصطلح رأس ادلال البشر  استخداموعلى الرغم من شيوع 
ال ينفي وجود  حىت اآلن تعريف مّوحد ومستقر ذلذا ادلصطلح، غَت أن ىذا دال يوجنصف القرن ادلاضي، إال أنو 
رأس ادلال البشري ىو رلمل ادلهارات على أن ادلستخدمة، واليت تنظر أغلبها درجة عالية من التشابو يف التعريفات 
 .  استثماريةاليت يرثها الفرد أو يكتسبها من خالل عدة أساليب  واالبتكاريةلقدرات اإلبداعية وا
ويف السياق نفسو ذبدر اإلشارة إذل أن رأس ادلال البشري ؽلثل جزءاً من ادلفهوم الواسع لرأس ادلال ادلعريف، حيث 
البشري للمؤسسة يتمثل بنخبة من يعرف ىذا األخَت من قبل بعض الكتاب على أنو: "جزء من رأس ادلال 
جديدة وتطوير  العاملُت ؽلتلكون رلموعة من القدرات ادلعرفية والتنظيمية، وسبكنهم ىذه القدرات من إنتاج أفكار
 4األفكار القدؽلة".
 من خالل ىذا التعريف ؽلكن القول أن قدرات البشر تعترب دبثابة رأس مال ذو طابع معريف.   
                                                 
 .231،ص2009، دار اليازوري للنشر والتوزيع، األردن،إدارة رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمالسعد علي العنزي، أضبد علي صاحل، -1
 .128كره، ص انصر دادي عدون، مرجع سبق ذ -2
دور رأس ادلال الفكري يف حتقيق اجلودة الشاملة ابدلؤسسات الصناعية " دراسة حالة ادلؤسسات الصناعية بن عيشي بشَت وبن عيشي عمار ،  -3
، ص 2011ديسمرب  14-13، ادللتقى الدورل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، اجلزائرية"
03. 
يف رأس ادلال البشري وأثره على إدارة اإلبداع يف ادلنظمات ادلتعلمة دراسة حالة " رلموعة عنرت تراد  االستثماربن اثمر كلثوم و فراحتية العيد،  -4
عربية يف االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال ال الدورل، ادللتقى إلنتاج االلكرتونيات بوالية برج بوعريريج"
 .02، ص 2011ديسمرب  13-14




حيث يعكس ىذا األخَت "طبيعة العالقات  االجتماعيدلال البشري عن مفهوم رأس ادلال وؼلتلف مفهوم رأس ا
السائدة بُت العاملُت داخل ادلؤسسة وخارجها يف اجملتمع احمليط هبم، والثقة ادلتبادلة فيما بينهم اليت  االجتماعية
 1      ينبغي أن تركز على قاعدة القيم وادلعايَت الصحيحة احلاكمة لعمل اجلماعة".
"قدرة األفراد على العمل سواي لتحقيق ىدف مشًتك داخل رلموعات، دبعٌت القدرة على  ويعرف كذلك على أنو:
 2العمل يف فرق وترابط مع اآلخرين"
يف ادلنظمة  أن رأس ادلال البشري ىو العامل ويعرف كذلك أبنو ادلعرفة وادلهارات اليت لدي اإلنسان، وىناك من يري
 3معارف ومهارات. من وؽللكوما 
  
يرثها الفرد أو قد  اليتويف االخَت ؽلكن القول أن رأس ادلال البشري ىو رلمل ادلهارات والقدرات اإلبداعية واالبتكارية 
 .يف حياتو يكتسبها
                                                                       الفرع الثاين :خصائص رأس ادلال البشري
 4ىناك رلموعة من القدرات واخلصائص اليت سبيز العنصر البشري و ذبعلو رأس مالو  مهم و ىـي:
 :                                                                                            ادلعرفة وتتضمن ما يلي -أوال
 ادلعرفة اليت تناسب الصناعة ادلعنية وترتبط هبا؛ -
 دلعرفة ادلهنية وادلعرفة الفنية وادلعرفة ادلتخصصة؛ا -
 ؛ادلعرفة العملياتية -
 الفهم واإلدراك الواسع لبيئة األعمال ادلتغَتة؛ -
 .التكنولوجيا ابستخدامادلعرفة  -
             ادلهارات:                                                                                              -اثنيا 
 مهارات التفاوض؛      -
 مهارات بناء العالقات مع اآلخرين؛   -
 مهارات التعامل مع الزابئن؛     -
                                                 
إدارة راس ادلال اإلجتماعي يف ادلؤسسات اإلقتصادية، ادللتقى الدويل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف غول فرحات، 1 -
 .10، ص2011ديسمرب  14 -13، جامعة الشلف، اإلقتصادايت احلديثة
 . 32، ص2007الطبعة األوذل،  رلموعة النيل العربية، القاىرة، ادلعاصرة، االجتاىاتإدارة وتنمية ادلوارد البشرية مدحت دمحم أبو النصر،  -2
 .25، ص2017، اجملموعة العربية للتدريب والنشر، التنمية ادلستدامة مفهومها أبعادىا مؤشراهتاايمسيم مدحت دمحم،  مدحت أبو النصر و - 3
، ادللتقى الدورل اخلامس حول رأس ادلال الفكري يف مكوانت رأس ادلال الفكري ومؤشرات قياسويوسف أضبد أبو فارة و جاسر عبد الرزاق النسور،  -4
 .14، ص 2011ديسمرب  14-13احلديثة، جامعة الشلف،  االقتصادايتمنظمات األعمال العربية يف ظل 




 مهارات استخدام احلاسوب وقدرات  التحدث؛  -
 مهارات وقدرات التعامل مع ادلشروعات ادلتعددة. -
 اخلصائص -اثلثا
 ادلرونة؛      -
 مع الطوارئ؛                                                                           القدرة على التكيف وسهولة التكيف  -
القدرة على التعلم السريع؛                                                                                                   -
                                                                                    التوجو الذايت ابلتنمية والتعليم؛           -
 على الذات. االعتماد -
ويف االخَت ؽلكن القول أن لرأس ادلال البشري عدة خصائص )منها معرفية وأخرى مهارية( حيث جعلتو ىذه االخَتة 
 م االخرى مثل رأس ادلال ادلعريف ورأس ادلال االجتماعي.مع ادلفاىي التشابكيةػلظى أببعاد متعددة واحلد من 
 الفرع  الثالث: تصنيفات رأس ادلال البشري
رأس ادلال البشري الذي يتماشى  واستخراجنعٍت بتصنيف رأس ادلال البشري ىنا ىو عزل ادلوارد البشرية يف ادلؤسسة 
لقيمة العالية والتفرد العارل، لكي ترسم احلدود ا امتالكللمؤسسة، حبيث يفًتض  االسًتاتيجيةمع ربقيق األىداف 
 لرأس ادلال البشري وحجم اإلنفاق ادلوجو إليو. االستثمارية
 وعلوادلتباينة يف مستوى أدائها وادلهارات البشرية رلموعة القدرات وكما رأينا يف تعريف لرأس ادلال البشري على أنو 
داء، وآخر يكون يف داء العاملُت، فمنهم من يكون يف قمة األؽلكن ذبزئة رأس ادلال البشري  إذل فئات حبسب أ
 1مستوى مقبول واثلث يكون يف مستوى منخفض ورابع يكون غَت منتج.
   سبثلو "* مصفوفة تبُت األبعاد ادلختلفة لًتكيبة ادلوارد البشرية ومن مث قيمة رأس ادلال البشري الذي ستيوارتويقدم "
ؽلكن وبكل سهولة احلكم على قيمة رأس ادلال البشري وتصور األسلوب التسيَت ادلالئم  بعد النظر إذل تلك ادلصفوفةو 
 2للتعامل مع كل حالة:
                                                 
 
، ادللتقي الدورل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية ل وطرق تقييم رأس ادلال الفكري يف ادلنظماتمداخبوزاين عثمان ودايب زقاي،  -1
 .03، ص 2011ديسمرب  14-13يف االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، 
أحد كبار أىل العلم وادلعرفة يف القرن الثامن  م، وكان والده جيمس ميل1806بريطاين، ولد يف لندن عام  واقتصاديىو فيلسوف  جون ستيوارت مل :* 
                                                                                                            عشر، كان كثَت االىتمام ابلفلسفة السياسية وعلم االقتصاد واألخالق وادلنطق االستقرائي.                                          
)مدخل اجلودة  االقتصاديةأثر التسيي االسرتاتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على ادليزة التنافسية للمؤسسة مسالرل ػلضيو،  -2
 .118، ص 2004وعلوم التسيَت، جامعة اجلزائر،  االقتصادية(،أطروحة دكتوراه غَت منشورة، كلية العلوم وادلعرفة





 (: األبعاد ادلختلفة لقيمة راس ادلال البشري1.1الشكل رقم)
 
 
                                  .                                                 119مسالرل ػلضيو، مرجع سبق ذكره، ص ادلصدر: 
 
 ي( : ادلورد البشري والسلوك التسيي 12.اجلدول رقم )
 القرار التسييي ادلناسب نوع ادلورد البشري
 ..إخل..رفع القيمة ادلضافة ابلتدريب، التأىيل، إدخال ادلعلوماتية منخفض القيمة استبدالومورد بشري يصعب 
 إحالل تقنية ادلعلومات واالتصاالت زلل ادلورد البشري فع القيمةمورد بشري يسهل استبدالو مرت
 .إخل...االبتكارالصيانة، إاتحة فرص اإلبداع، التطوير،  مورد البشري يصعب استبدالو مرتفع القيمة
 زبفيض العمالة، التخلص من األعمال ابإلسناد إذل الغَت. مورد بشري يسهل استبدالو منخفض القيمة
 .021يل ضحضيو، مرجع سبق ككره،  مسال:ادلصدر
 ( 0اخللية رقم ) 
تعرب عن مورد بشري يصعب استبدالو بسبب ندرتو، إال أنو ذو قيمة مضافة منخفضة وينطبق ىذا على احلرف 
، وعلية  واالبتكاريةوادلهن التقليدية، حيث ال تتطلب ىذه األنشطة درجة عالية من ادلهارات والقدرات اإلبداعية 
 نسبياً. منخفضةة راس ادلال البشري يف ىذه احلالة تكون قيم
 
 









 نتاج القيمة المضافة                 مرتفعة  امنخفضة                




 ( 2اخللية رقم) 
إن ادلورد البشري ادلشار إليو يف ىذه اخللية ؽلثل الرأس ادلال احلقيقي للمؤسسة ابلنظر إذل أن أفراده يتمتعون ابلقدرات 
 ؛ زة تنافسيةمي امتالكوادلهارات ادلنتجة للقيمة اليت يطلبها العمالء، واليت سبكن ادلؤسسة من 
 ( 3اخللية رقم) 
يتميز موردىا البشري أبنو منتج لقيمة مضافة أقل، يدل على رأس مال بشري منخفض القيمة وينطبق على ادلوارد 
  يف حالة ادلغادرة. استبداذلاالبشرية ادلتوفرة، واليت يسهل على ادلؤسسة إحالذلا أو 
ج الثروة، وابلتارل تكون قيمتهم السوقية منخفضة األمر الذي يؤدي إن ىؤالء األفراد ال يساعلون بدرجة كبَتة يف إنتا 
 .ابإلدارة إذل عدم االىتمام ابالستثمار يف تدريبهم وتنميتهم
 ( 4اخللية رقم) 
للعمل، إال  يأتوهتو ضمن ىذه اخللية يتميز ادلورد البشري بسهولة استبدالو بسبب وفرتو أو قصر الفًتة الالزمة إلعداده 
الوقت ػلقق ىذا ادلورد قيمة مضافة مرتفعة، فهو يدل على رأس مال بشري متوسط القيمة إذل ان يكون  أنو يف نفس
عارل القيمة نسبيا، ويف ىذه احلالة تعمل اإلدارة على االحتفاظ هبذا ادلورد البشري تفاداي لتكلفة اإلحالل مع استثمار 
        .قدرتو يف إنتاج القيمة ادلضافة ادلرتفعة
من خالل التصنيفات اليت تطرقنا ذلا واخلصائص اليت ذكرانىا، يتضح لنا أن لرأس ادلال البشري أعلية كبَتة         
 داخل ادلؤسسة، حيث ؽلكنو أن يساىم بدر كبَت يف خلق قيمة مضافة للمؤسسة.
 
                                                                                                                ادلطلب الثالث: مبادئ و أصول نظرية رأس ادلال البشري
تعود اجلذور األوذل لظهور نظرية رأس ادلال البشري إذل عقد الستينات من القرن ادلاضي، حيث سنحاول إبراز أىم ما 
 جاءت بو ىذه النظرية وأىم االنتقادات ادلوجهة ذلا.
 نشأهتا ومضموهنا( )رأس ادلال البش    ري الفرع األول : نظ    رية
األمريكي شولتز  االقتصادييعود الفضل الكبَت يف وضع األسس األوذل للمفهوم العام دلصطلح "الرأمسال البشري" إذل 
 .من خالل زلاضرتو الشهَتة 1979احلائز على جائزة نوبل يف االقتصاد عام 
" اليت ألقاىا يف ادللتقى الثالث والسبعُت Investment in Human Capital -" االستثمار يف رأس ادلال البشري
، وذلك على الرغم من سبق استخدامو من طرف االقتصادي 1960ديسمرب  28للجمعية االقتصادية األمريكية يف 
    ، ربت عنوان: 1985األمريكي " مينيسر" يف مقال لو عام 
(Investment in Human Capital and Personal Income Distribution ) 




ومع بداية عقد الثمانينات دخل مفهوم الرأس ادلال البشري عادل التسيَت وغَت العالقة اجلدلية اليت كانت موجودة بُت 
العمل والرأمسال ادلادي حيث أصبح العمل يف حد ذاتو وسيلة لًتاكم الرأمسال البشري للعامل يستطيع بيعو دلؤسسة 
عينات من القرن ادلاضي، وبداية بروز ما أصبح يعرف ابقتصاد ادلعرفة، انتشر استعمال اخرى، ومنذ هناية عقد التس
مفهوم الراس ادلال البشري أكثر فأكثر، ألن أسس االقتصاد اجلديد دل تعد تقوم فقط على اآلالت والتقنيات واألموال 
عندىا الرأس ادلال البشري موضوع وحسب، بل وكذلك على كل ادلوارد غَت ادلادية اليت ىي حبوزة األفراد، وصار 
 1وتراكم وسوق. استثمار
ورغم أن نظرية االستثمار البشري دل تتبلور كنظرية إال أبحباث ودراسات شولتز وأن فكرة تقييم األفراد كأصول بشرية دل 
ادلفاىيم ترجع إذل  والقبول الواسع إال بظهور نظرايت شولتز وبيكر وغَتىم إال أن اجلذور احلقيقية ذلذه االنتشارتتلق 
 2القرن الثامن عشر، حيث ظهرت عدة زلاوالت يف ىذه الفًتة ىدفت إذل كـل مـن:
 إذل أعلية ادلورد البشري؛ االنتباهجلب  -
ربديد ماىية رأس ادلال البشري، وإدخال مهارات الفرد كأحد مكوانتو الرئيسية، والًتكيز على أن االستثمار  -
 ربسُت مهارات الفرد وكفاءاتو؛البشري ىو الوحيد القادر على 
تقـدير قيمة رأس ادلال البشري لتقدير حجم األعلية االقتصادية دلخزون ادلوارد البشرية ادلًتاكم ومنو إذل ربديد  -
 القيمة االقتصادية لألفراد ابلنسبة للمجتمع؛
 إدخال مفهوم اخلسارة يف راس ادلال البشري الناتج عن وفاة األفراد؛ -
 قتصادي لرأس ادلال البشري الناتج عن االستثمار يف كل من رلاالت الصحة والتدريب والتعليم.   ربديد الربح اال -
تقوم نظرية رأس ادلال البشري على فرضية أساسية مفادىا وجود اختالفات جوىرية بُت األفراد، فيما يتعلق بكمية 
التمايز ضرورة وضع ادلؤسسة جملموعة من  االستثمار يف مهاراهتم وكفاءاهتم وخرباهتم وقدراهتم، وينجر عن ىذا
رلدية. ويعترب الفرد طبقا ذلذه  اقتصاديةاالسًتاتيجيات والسياسات للتعامل مع الفروقات الفردية دبا يعود عليها بنتائج 
  داخلرأمسالية للعاملُتالنظرية، أصال من أصول ادلؤسسة الذي ؽلكـن ربديـد قيمتـو، ويهدف ادلفهوم إذل زايدة القيمة ال
واليت تتضـمن  واردــــة ابدلــــا ادلتعلقـــاهتـــاســـت يف سية إحداث تغَتاـــوم يتوجب على ادلنظمـــــذا ادلفهــولتطبيق ى ادلؤسسة،
 :مـا يلـي
 الفهم الواضح لتلك ادلفاىيم االقتصادية ادلتعلقة بنظرية رأس ادلال البشري؛ -
                                                 
، أطرحة دكتوراه غَت منشورة، كلية العلوم اإلقتصادية االستثمار التعليمي يف رأس ادلال البشري" مقاربة نظرية ودراسة تقيمية حلالة اجلزائر" دىان، دمحم -1
 .21، ص 2010وعلوم التسيَت، جامعة منتوري قسنطينة، 
"،رسالة ماجستَت غَت منشورة، كلية حالة " تكوين ادلكونني يف والية قسنطينة تكوين ادلوارد البشرية يف ادلنظومة الرتبوية دراسةبن عمار حسيبة، -2
 .19، ص 2009العلوم اإلقتصادية وعلوم التسيَت، جامعة منتوري قسنطينة، 




 ل البشري يف رلال إدارة ادلوارد البشرية؛التعرف على كيفية تطبيق نظرية رأس ادلا -
معرفة كل القيود وادلعوقات اليت من ادلمكن ان ربد من فعالية تطبيق مفاىيم نظرية  رأي ادلال البشري على ادلوارد  -
 1البشرية.
النتباه  حاول شولتز البحث عن تفسَت أكثر فاعلية لتفسَت الزايدة يف الدخل، فسعى إذل ربويل انظري ة شولتز : -أوال
من رلرد االىتمام ابدلكوانت ادلادية لرأس ادلال إذل االىتمام بتلك ادلكوانت األقل مادية وىي رأس ادلال البشري. فقد 
للوصول إذل  اىتماموز ذلذه الثروة، لذا فقد ركعلال الباحثُت الثروة البشرية، وذبنُّب  أي ربليل منظَّم االحظ شولتز 
.ويعد مفهوم شولتز لالستثمار يف رأس  االقتصاديةال البشري اليت هتدف إذل ربقيق التنمية يف رأس ادل االستثمارنظرية 
، حيث أشار إذل ضرورة اعتبار مهـارات ومعرفة الفرد شكل من أشكال االقتصادادلال البشري إسهامًا كبَتًا يف رلـال 
 رأس ادلال الذي ؽلكن االستثمار فيو .
نوع من االستثمار قد حقق معدالت أسرع للنمو يف اجملتمعات الغربية عما حققو فمن وجهة نظر شولتز أن ىذا ال
ومن ىنا فهو يرى أن رأس ادلال البشري ؽلكن أن يكون من أىم السمات ادلميزة  االستثمار يف رأس ادلال ادلادي،
دلوارد البشرية الزراعية يؤدى للنظام االقتصادي، فقد أشار شولتز إذل أن إدخال رأس ادلال اجلديد وادلتمثل يف تنمية ا
إذل زيـادة مستمرة يف اإلنتاجية ابلنسبة للمزارع األمريكية ، ففي رأي شولتز أنو ابلرغم من أن خصوبة األرض الزراعية 
يف ادلستمر  االستثماروتوفر ميـاه الرى، وتوفر األساليب الفنية الزراعية صبيعها ربقق الزايدة يف اإلنتاجية الزراعية إال أن 
 2األفراد، ويف تعليمهم من خالل منح دراسية للمزارعُت ىي اليت حققت الطفرة يف اإلنتاجية الزراعية.
على عملية التعليم ابعتبارىا استثمار الزم لتنمية ادلوارد البشرية، حيث أطلق على التعليم  اىتمامو "وقد ركز "شولتز
اكمة واليت ػلصل عليها الفرد ربقق القيمة، وتعد زلددا أساسيا دلا رأس ادلال البشري طادلا أن رلموعة ادلعارف ادلًت  اسم
يف التعليم إذل ربقيق منافع عدة، حيث يساىم يف زايدة القدرات اإلبداعية  االستثمارربققو ادلنظمة من أرابح. ويؤدي 
 3إذل جانب ربسُت اإلنتاجية وزايدة اإليرادات، وكذا ػلسن اذباىات العاملُت مع بيئتهم.
 4مفهومو لرأس ادلال البشري على ثالثة فرضيات أساسية و ىي : شولتز"قد بُت "و 
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أن النمو االقتصادي الذي ال ؽلكن تفسَته ابلزايدة يف ادلدخالت ادلادية يرجع أساسا إذل الزايدة يف ادلخزون  -
 ادلًتاكم لرأس ادلال البشري؛
 ر رأس ادلال البشري ادلستثمر يف األفراد؛ؽلكن تفسَت الفروقات يف اإليرادات طبقا للفروقات يف مقدا -
وحسب رأي  ،ل البشري إذل رأس ادلال التقليديؽلكن ربقيق العدالة يف الدخل عن طريق زايدة نسبة رأس ادلا -
أن أكرب خطأ أو قصور يف الطريقة اليت مت التعامل هبا مع رأس ادلال يف التحليل االقتصادي  ىـي إلغاء  شولتز""
رأس ادلال من  التعليم وسيلة خللق وتكوين اعتبارالبعض أن  اعتقدي من ىذا التحليل، فقد رأس ادلال البشر 
األمور اليت تقلل من شأن اإلنسان وتسيء إذل نفسيتو،  ويف رأي شولتز أن ىؤالء الباحثُت قد بنو  على أساس 
م ينمي األفراد لكي يصبحوا أن الغرض األصلي للتعليم ىو الغرض الثقايف وليس االقتصادي، فالتعليم يف رأيه
مـواطنُت صاحلُت ومسؤولُت من خالل إعطائهم فرصة للحصول على فهم القيم اليت يؤمنون بـها، ويرى شولتز أبن 
نفى الغرض الثقايف لو، فإذل جانب ربقيق األىداف الثقافية، فإن  ال يعٍتللتعليم  االقتصاديابلغرض  االعًتاف
ؽلكن أن ربسن من طاقات وقدرات األفراد الالزمة ألداء أعماذلم وإدارة شؤوهنم، ىناك بعض أنواع التعليم اليت 
 وأن مثل ىذا التحسُت ؽلكن أن يًتتب عليو زايدة يف الدخل القومي. 
ويعٌت ىـذا أنو  نواتج مشًتكة لعملية التعليم، واالقتصاديةكل من األاثر الثقافية   اعتباروخالصة القول فإنو ؽلكن 
شولتز فإن اإلسهامات الثقافية للتعليم تؤخذ كمعطيات يبدأ بعدىا ربديد ما إذا كانت ىناك بعض  وفقًا دلدخل
 رأس مال يتم ربديده وتقديره. اعتبارىاؽلكن  واليتللتعليم  االقتصاديةادلنافع 
للطالب من منظور ويف ربليل شولتز للتكلفة وااليرادات ادلتعلقة بعملية التعليم، ركز على أعلية اإليرادات الضائعة 
أعمال، وأن ىذه األعمال ؽلكن  أن تساعده على تنمية  ىيأنو ؽلكن النظر إذل أن الدراسة ومذكرات الطالب 
أن الطالب لو دل يكن ملتحقًا ابلعملية التعليمية فإنو ؽلكن أن يكون مشاركًا يف القوى  وافًتاض موارده البشرية
قيمة اقتصادية واليت ػلصل بناًء عليها على أجر وعلى ىذا فإن ىناك  العاملة وػلقق إنتاجًا أو يؤدي خدمة ذات
  1تكلفة إضافية لاللتحاق ابدلدرسة.
ؽلكن القول أن شولتز قد بلور ىذه النظرية أبحباثو، وأظهر بنظريتو ىذه فكرة تقييم األفراد كأصول بشرية فقد 
                               2وجدت عدت زلاوالت يف ىذا اجملال ىدفت إذل: 
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وقد ذكر شولتز أن مفتاح النمو االقتصادي يعتمد على نوعية السكان، حيث يعتقد أن البشر أنفسهم ؽلثلون 
االزدىـار االقتصادي ادلتوقع. وذكر كذلك أبن رأس ادلال البشري ؼلتلف عن نوعُت آخرين من رأس ادلال وعلا رأس 
 دلال البشري طبقاً لشولتز ؽلثل القدرة وادلعلومات اليت هبا قيمة اقتصادية. ادلال الطبيعي ورأس ادلال اآلرل،  حيث رأس ا
أن لعملية التعليم نوعُت من اآلاثر، فإذل جانب أهنا ربسن من طاقات وقدرات  اذلوقد خلص شولتز يف األخَت 
دلؤسسة، فهناك أثر ثقايف من أعماذلم وإدارة شؤوهنم، وابلتارل يًتتب على ذلك الزايدة يف دخل ا ألداءاألفراد الالزمة 
 شأنو أن ينمي الفرد لكي يصبح مواطنا صاحلا ومسؤوال يف حياتو.
                                                                                            :سهامات بيكر ا:  اثنيا
يف تطوير نظرية رأس ادلـال البشري، فقد حاول الًتكيز  يعد بيكر أحد أىم الباحثُت الذين أدوا إبسهاماهتم وأحباثهم
على دراسة األنشطة ادلؤثرة يف الدخل ادلادي وغَت ادلادي من خالل زايدة ادلوارد يف رأس ادلال البشري، حيث بدأ 
اصة البشري من تعليم و رعاية صحية مع تركيز زلور أحباثو بصفة خ لالستثماربدراسة األشكال ادلختلفة  االىتمام
                               1على التدريب.
 2وإذا ذكران ادلفهوم االقتصادي لالستثمار والذي يتميز أبنو :
 إنفاق غلب أن يزيد من القدرة اإلنتاجية؛  -
   وىنا ؽلكن أن نطرح السؤال التارل:  يف اإلنتاجية ادلستقبلية. كتالىلإليًتاكم على شكل رأس مـال قابل إنفاق  -
                                تنطبق على التدريب ؟ االستثمارىل معايَت 
 3وىي: ؽلكن القول أن للتدريب بعض اخلصائص اليت قد ذبعل منو استثماًرا لالستثماريف زلتوى التعريف التقليدي 
  حايل من أجل ع ائد متوقع مستقبالدورة إنتاجية جديدة من خالل أنو إنفاق  : 
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الفرد نفسو فتكلفة  استثمرمنتج للفرد وللمنظمة، إذا  استثماررية رأس ادلال البشري أن التدريب يعترب نسجل يف نظ
التدريب تكون على عاتقو ) تكلفة التدريب + فقدان الدخل الذي كان سيكسبو( على أمل احلصول على عائد يف 
ا أيضـا ؽلثل تكلفة ) تكلفة التدريب + فقدان ما  يف الفرد فهـذ استثمرتادلستقبل )زايدة الراتب(، أمـا إذا ادلنظمة 
   كانت ستكسب من نشاط ادلوظف( على أمل يف احلصول على عـائد  )زيـادة اإلنتاجية( .
 
          : ي ساىم يف حتسني قيمة شلتلكات ادلنظمة، مثلما ىي مقيمة يف السوق                              
 التجارية (.     ) ادلادية االستثماراتلتدريب من شلتلكات ادلنظمة مثل من ىذه الزاوية تعترب برامج ا
 وتشبيو التدريب ابالستثمار يواجو بعض الصعوابت ن  ذكر منها :
 وادلعدات؛ اآلالتالتدريب ليس وسيلة لإلنتاج مثـل  -
م، فالستثمار يف التدريب ال ؽلكن أن يكون من أصول ادلنظمة، ألن ادلنظمة ال سبلك األفـراد الذين دربته -
 التدريب قد يـُْفَقد دبغادرة الفرد ادلتدرَّب ألن التدريب لصيق ابدلتدرب؛
 ادلادي، ومن الصعب ضبطو ابألرقام التكلفة والعائد. االستثمارالتدريب سلتلف عن  -
ثلة ىذه ادلتغَتات يف رأس ادلال البشري، ومن أم لالستثماروجود بعض ادلتغَتات احملدَّدة واحملفَّزة  بيكر"" افًتضوقد 
 يف األجور، ودرجة اخلطر، والسيولة، وادلعرفة . واالختالفاتالعمر ادلتوقع للفرد، 
 :من الظواىر التطبيقية مثـل البشري تفسَتاً موحداً لعدد كبـَت االستثمارويقدَّم ربليل 
رأس ادلال البشري إلـى زايدة  يف االستثماراتشكل العالقة بُت العمر واإليرادات، وتوزيع اإليرادات فتؤدى معظم 
يعد جـزءًا من اإليرادات، وتنخفض ىذه  االستثمارعمر متقدم نسبيًا ألن العائد ادلتحقق من  يفاإليرادات ولكن 
ويف زلاولة لتحليل اجلانب  ،زبصم من اإليرادات يف ذلك الوقت يف العمر الصغَت ألن التكلفة االستثمارات
بُت نوعُت من التدريب علا التدريب العام، والتدريب ادلتخصص، إن أغلى ما سبلكو  للتدريب، فرق بيكر االقتصادي
ادلؤسسة ىو ادلورد البشري ادلتخصص، فادلؤسسات تنمو وتزدىر وذبمد وتتآكل بقدوم وظلو ومغادرة ادلوظفُت 
 1ادلتخصصُت .
دريب العام والتدريب ادلتخصص، وتناول لتوضيح اجلانب االقتصادي لعملية التدريبية، فرق بيكر بُت الت وويف زلاولت
دراسة العالقة بُت معدل دوران العمل وتكلفة كل من نوعي التدريب السابقُت. فالتدريب العام و ذلك النوع من 
التدريب الذي ػلصل من خاللو الفرد على مهارات عامة يفيد هبا منظمتو كما أنو ؽلكن أن ينقلها إذل منظمة أخرى، 
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ىو من يتحمل تكلفة ىذا التدريب، وابلتارل فمعدل دوران العمل ال يرتبط ارتباطا قواي بتكاليف  وعليو فإن الفرد
التدريب العام. أما التدريب ادلتخصص، فتتحمل فيو ادلنظمة كل التكاليف ويرجع ىذا إذل أن التدريب ادلتخصص قد 
أن ربقق ادلنظمة من ىذا التدريب ال يتناسب مع طبيعة ومتطلبات العمل يف أي منظمة أخرى، ومن احملتمل 
وابلنظر إذل التكلفة ادلرتفعة ذلذا النوع من  ،ادلرتفعة والتأىيل اجليد لألفرادادلتخصص عائدا مرتفعا نظرا للمهارات 
التدريب، فإن ترك الفرد ادلتدرب لعملو يعد خسارة رأمسالية للمؤسسة وعليو فإنو يتحتم على ىذه األخَتة دفع أجور 
 1على أفرادىا. فَت ظروف عمل أحسن حفاظاأعلى وتو 
وقد قدمت لرأس ادلال البشري حسب شولتز و بيكر"وقد تطورت نظرية رأس ادلال البشري بعد ىذين االقتصاديُت "
 2ىذه النظرية خصائص منها :
 يتكون من أجزاء موروثة، وأخرى مكتسبة مقابل نفقات وموجودات؛ 
 شرة، وتكاليف الفرصة ادلناسبة يف الوقت؛اكتسى برأمسال بشري ػلتوي تكاليف مبا 
     .ىذا الشكل من رأس ادلال ال ؽلكن أن ينفصل عن الذيـن ؽللكونو 
على  ما سبق ذكره ؽلكن القول أن نظرية رأس ادلال البشري قد تطورت بسرعة خالل مرحلة الستينات  من  بناء و
السلوك اإلنساين وكيفية استغاللو أحسن استغالل  القرن العشرين وقد حققت نتائج وإفادات جلية ساعدت يف فهم
 داخل ادلؤسسة. 
 االنتقادات ادلوجهة ذلا()الفرع الثاين : نظ    رية رأس ادلال البش    ري 
منهـا ما يعود إذل ادلدرسة الكالسيكية، خاصة  انتقاداتواجهت نظرية رأس ادلال البشري، كغَتىا من النظرايت، عدة 
عمل وعالقتو بتكوين رأس ادلال البشري، وتذبذابتو اليت تؤثر بشكل سليب يف ىذا األخَت، وىو فيما يتعلق بسوق ال
ادلشكل الذي دل ربلو النظرية، أي غلب على السوق أن تعمل يف إطار حرية كاملة وىو ما ال يوجد يف الواقع، 
و  كذلك ىناك عوامل أخرى غَت ابإلضافة إذل ضرورة توفر ادلعلومات عن السوق لدى األفراد بشكل جيد ودائم
،  واالستثمارتتدخل يف توجيو اكتساب ادلعارف، مثل قضاء وقت يف الدراسة ليس لغرض االكتساب  اقتصادية
أن ىذه النظرية تساىم يف  انتقادابدورىم يوجهون  واالشًتاكيونابإلضافة إذل عدم وجود ادلساواة يف ىذا ادليدان 
 3.مل، دبا أن كل عامل يصبح رأمسارلوأهنا زبلط بُت ادلنتج والعا مركزي لديهم، هوم الطبقات كمفهومالقضاء على مف
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 1من طرف علماء الًتبية ومن أىم تلك االنتقادات: انتقاداتكما لقيت ىذه النظرية عدة 
 إن النظرية هتمل العوائد االجتماعية واألمنية اليت تعود على اجملتمع من جراء زايدة تعليم أفراده؛ 
 ػلط ىذا  ذه النظرية دائمًا زايدة التعليم ابلزايدة يف الدخل وىو األساس الذي قامت عليو النظرية حيثوتربط ى
 من قيمة التعليم كقيمة سامية وراقية؛
   إن ىذه النظرية تربط دائما زايدة الدخل ابلتعليم وال شك أن ىناك عوامل أخرى تزيد من دخل الفرد غَت التعليم
 ألفراد وخلفيتهم وصحتهم وبيئتهم وغَت ذلك من العوامل؛كادلكانة االجتماعية ل
  ًهتمل النظرية العوامل األخرى اليت تزيد من اإلنتاجية مثل ظروف العمل واحلوافز ادلقدمة فيو وبيئتو وتربط دائما
 زايدة اإلنتاجية بزايدة التعليم.
لفضلها الكبَت دلا قدمتو من خدمات لعلماء  اعًتافادلوجهـة ذلذه النظرية، إال أنو يقابلها  االنتقاداترغم ىذه 
 والًتبية والتعليم يف رلارل التعليم والتدريب. االقتصاد
 وامهية رأس ادلال الفكري     ادلبحث الثاين: ماىية
يعترب رأس ادلال الفكري من االصول ادلهمة وادلؤثرة على حياة ادلؤسسة يف ظل اقتصاد ادلعرفة، وعلية سوف ضلاول 
  االطار النظري لو من خالل ثالثة مطالب.  التطرق اذل
 خصائصو( -ادلطلب االول: رأس ادلال الفكري )مفهومو 
أصبح رأس ادلال الفكري مألوفا لدى الكثَتين وادرج إذل حد كبَت جداً يف حياتنا اليومية، حيث أصبح  يًتأس عناوين 
             وغَتىا.      فيةادلقاالت الرئيسية يف الصحف الوطنية والعادلية والبحوث الثقا
ليس كل ما ىو مألوف مفهوم بوضوح، وادلشكلة تبدأ عندما غلب أن ػلل  2"*ىيجلوكما يقول الفيلسوف األدلاين "
 الفهم زلل األلفة
 الفرع االول: مفهوم رأس ادلال الفكري 
دت يف الفكر اإلداري ادلتخصص الذي إن ما تقدم دفع الباحثُت إلحصاء ادلفاىيم ادلتعلقة ابدلصطلح ادلذكور، كما ور 
 مفهوماً.50عليو حيث بلغ عددىا حوارل  االطالعتسٌت 
                                                 
، ادللتقى الدورل اخلامس حول رأس ادلال الفكري يف منظمات ماىية رأس ادلال الفكري واالستثمار يف رأس ادلال البشريرابح عرابة وحنان بن عوارل،  -1
 .14، ص 2011مرب ديس14-13، األعمال العربية يف ظل االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف
اتركا ما يزيد على العشرين مؤلفا تُرجم معظمها إذل 1831و تويف سنة1770شعرائها، ولد سنة أعظمأحد أىم الفالسفة األدلان ومن   من : يعترب ىنجل*
 العربية.
 




حبسب ثالثة مراحل زمنية وقسمت ىذه ادلراحل  ةادلنتقاوجلعل ادلألوف مفهوماً، استلزم األمر استعراض بعض ادلفاىيم 
فاىيم واستنباط مفهوم شامل ووايف حسب نظرة الباحثُت إذل ىذا ادلصطلح، حيث سوف ضلاول ربليل زلتوى ىذه ادل
 ( تلك ادلفاىيم2.1م )إذل حد ما، ويوضح اجلدول رق
 ( : يوضح مفاىيم لرأس ادلال الفكري من وجهة نظر بعض الكتاب والباحثني3.0اجلدول رقم )
رقم  ادلرحلة
 التعريف
 مضمون ادلفهوم السنة الكاتب
 1 Theador 
Schultz 
 
اليت ؽلكن استخدامها  رلموع الطاقات البشرية 9611
 الستغالل رلمل ادلوارد االقتصادية .









إن رأس ادلال يتضمن جزء كبَت من ادلعرفة والتنظيم، 
 وان ادلعرفة ىي أقوى زلرك لإلنتاج.




صبيع القوى البشرية القادرة على شغل الوظائف 
 .والفنية  اإلدارية





اجملموع الكلي، الكمي والنوعي من القوى البشرية  1987 وىيب وآخرون 4 
ادلتاحة يف اجملتمع، فاجلانب النوعي ؽلثل الكفاءات 
الذىنية وادلستوايت العلمية للسكان ومن خالل 
ادلستوى التعليمي يتم ربديد اجلانب النوعي ادلرتبط 
ل ابخلربة وادلعرفة اما اجلانب الكمي فيحسب من خال
 احلجم الكلي للسكان.
القدرة العقلية اليت سبثل الثروة احلقيقية للمؤسسات اليت  Stayer 1990 5 الثانية 





Edvinsson 1991  ادلوجودات الفكرية اليت تتجاوز قيمتها قيمة ادلوجودات
دليزانية العمومية، وتتكون ىذه األخرى اليت تظهر يف ا
 ادلوجودات من نوعُت:
 بشري ؽلثل مصدر االبتكار والتجديد؛ -
وىيكلي ؽلثل اجلزء ادلساند للبشري كنظم  -





















من أجل خلق الثروة الراحبة،  االستخدامليت توضع قيد ا 
 اقتصاداليوم ؼلتلف يف األساس عن  اقتصادألن 
 األمس.
 Cuthrie 8 الثالثة 
& 
Petty 
لفئتُت من موجودات ادلؤسسة غَت  االقتصاديةالقيمة  2000
 ادللموسة علا:
، نظمي ويشمل ملكية نظم الربرلياترأس ادلال ادل  -
 ز؛وسلسلة التجهي
 رأس ادلال البشري الذي يعتمد على ادلوارد اإلنسانية. -
ادلعرفة ادلفيدة اليت ؽلكن توظيفها واستثمارىا بشكل  2001 العنزي 9 
 صحيح لصاحل ادلؤسسة.
10 Daniels 
&Noord
الفرق بُت القيمة السوقية والقيمة الدفًتية الصافية  2002
رغب السوق بدفعها للشركة ، أي القيمة االضافية اليت ي




 (167-169، ص )2009، دار اليازوري للنشر والتوزيع، األردن،إدارة رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمالسعد علي العنزي، أضبد علي صاحل،  :ادلصدر     
 1:( يالحظ ما يلي01بناء على معطيات اجلدول رقم ) .1
للمرحلة  %8تقريباً، موزعة بنسبة  %29مفهوماً، وتشكل  50مفهوماً من أصل  13عروضة  بلغ عدد ادلفاىيم ادل .2
ومن الطبيعي أن تكون نسبة ،  (01) كما ىي موضح يف اجلدول رقم للثالثة، %14و  للثانية %4و  األوذل
ثية عديدة ومؤسبرات ادلرحلة الثالثة معادلة لنسبيت ادلرحلتُت األوذل والثانية، ألن تلك ادلرحلة شهدت جهود حب
 متعددة؛
كزت مفاىيم ادلرحلة األوذل على القابليات البشرية عامة جبانبها النوعي والكمي، وابالستناد إذل ادلبادئ ر .3
االقتصادية فقط، وبرغم منطقية بعض ادلبادئ إال أن معاجلتها تبقى أحادية اجلانب ، يقول )العنزي( يف ىذا 
تعتمد على ادلبادئ االقتصادية، ادلذكورة يف ادلرحلة األوذل لتعريف رأس ادلال  الصدد، إن إدارة ادلؤسسات لودل
بتوكيده على رأس ادلال الفكري بوصفو أنو   (Stewart)الفكري، فإهنا قد ال تستطيع الوصول إذل ما دعا إليو
 الثروة اليت ال ؽلكن أن تستغٍت عنو أية مؤسسة؛
د برأس ادلال الفكري، ابعتماد مبادئ ادلنهج السلوكي وادلعريف، إال أهنا مفاىيم ادلرحلة الثانية لتوضيح ادلقصو   .4
شككت من عدم متابعة احملاسبُت دلردوداتو وقد يكون السبب وراء ذلك عدم القدرة على قياس مكوانتو وىذا ما 
                                                 
1
 .169، ص، مرجع سبق ذكرهسعد علي العنزي  -
huis . إذل الشركة على قيمة رأس ماذلا السهمي 
11 Malhotra 2003  ،قوة عقلية، مصادرىا : ادلعرفة، ادلعلومات، الذكاء
 اخلربة.




قوذلم أكثر من رلموعة من األفراد الذين يستخدمون ع 2004
أليديهم، ألهنم ؽلتلكون خربات، قيم،  استخدامهم
واإلبداع من أجل اغلاد حل  االبتكارثقافة، قدرة على 
 دلشكلة ما أو خللق قيمة .
13 Chen et 
al 
رلموعة رؤوس األموال: البشرية، ادلادية، اذليكلية اليت إذا  2005
 ارلبلغت مستوى الكفاءة ستحسن األداء ادلارل وابلت
 ذبعل قيمة ادلنظمة السوقية أكرب من الدفًتية 




رجال أنو يف بداية التسعينات، كان رأس ادلال الفكري الشغل الشاغل لبحوث  " بقولوKoenigافصح عنو "
األعمال، وحاولوا العثور على طرق حلسابو وجعلو جزء من ادليزانية، واتضح رغم كثرة البحوث حول ذلك، من 
 الصعب جداً من الناحية العملية قياسو، إن دل يكن مستحياًل؛
تأكيد على أكدت مفاىيم ادلرحلة الثالثة على النظرة الشمولية دلفرداهتا )اقتصادية، سلوكية، معرفية( من جهة، وال  .5
 & lenznerقياس مكوانت راس ادلال الفكري من جهة أخرى. معتربة  ذلك ضرورة ال بد منها  ويقول 
shook يقاس ال ؽلكن إدارتو،  يف ىذا الصدد ان قياس رأس ادلال الفكري قضية حتمية ال بد منها، فما ال
ية، إذ سهلت ادلرحلة األوذل والدة ادلرحلة وبعد ىذا العرض، ؽلكن القول أن ىذه ادلراحل الثالثة كمنظومة تكامل
             الثانية، واستفادة ادلرحلة الثالثة من ىاتُت ادلرحلتُت .  
وعلى ىذا األساس ينظر إذل رأس ادلال الفكري على أنو يتمثل يف طلبة من كفاءات ذات القدرات ادلعرفية 
تطوير األفكار القدؽلة، شلا ؽلكن ادلؤسسة من توسيع  والتنظيمية واليت سبكنهم من إنتاج األفكار اجلديدة أو
الفرص ادلناسبة، وال يرتكز رأس ادلال  اقتناصحصتها السوقية وتعظيم نقاط قوهتا، وذبعلها يف موقع ؽلكنها من 
                                       دلن يتصف بو  ةأكادؽليفر شهادة كما ال يشًتط تو  ي معُت دون غَته،الفكري يف مستوى تنظيم
وؽلكن تعريف رأس ادلال الفكري على أنو رلموعة من األشخاص الذين ؽلتلكون ادلعارف واخلربات وادلنجزات اليت 
  أبسره وابلتارل اإلسهام يف تطور رلتمعاهتم بل والعادل ،اليت يعملون هبا ؤسساتسبكنهم من اإلسهام يف ربسُت أداء ادل
ة اليت ؽلكن توظيفها، فادلعرفة ال تصبح رأس مال إال إذا مت العثور عليها وتوظيفها حبيث ادلعرف :ويعرف كذلك على أنو
لتحسُت اإلنتاج، لكن ال يصبح  ، فقد يكون لدى أحد عمال ادلصانع فكرة رائعةلصاحل ادلؤسسة استخدامهاؽلكن 
 1ذلذه الفكرة فائدة إذا بقيت داخل ذىن العامل ودل زبرج إذل حيز  التطبيق.
 األخَت ؽلكن القول أن رأس ادلال الفكري ىو قوة عقلية ػلوز عليها األفراد تستخدم خللق قيمة مضافة داخل ويف
 ادلؤسسة.
 الفرع الثاين: خصائص رأس ادلال الفكري
بعد مراجعة العديد من  ؽلتاز رأس ادلال الفكري بعدة خصائص جعلتو ػلظى أبعلية ابلغة داخل ادلؤسسات ادلعاصرة
 2اليت تناولت موضوع خصائص رأس ادلال الفكري ؽلكن حصر ىذه اخلصائص فيما يلـي: األدبيات
                                                 
 .2، ص1997، إصدار الشركة العربية لإلعالم العلمي، القاىرة، دةرأس ادلال الفكري ثروة ادلنظمات اجلديتوماس ستيوارت،  -1
، رللة جامعة دمشق للعلوم االقتصادية أثر رأس ادلال الفكري يف اإلبداع يف ادلصارف األردنية دراسة ميدانيةزلمود الروسان و زلمود العجلوين،   -2
 .47، ص 2010، 02، العدد 26والقانونية، اجمللد 




                                                                                                                                                           أوال : التنظيمية
 .ادلستوايت وبنسب متفاوتةكل دلستوى االسًتاتيجي صلد أن رأس ادلال الفكري ينتشر يف  فيما ؼلص ا
                                                                                                                                                                         اثنيا : ادلهني ة
 .هارة العالية وادلتنوعة واخلربة، وؽلتاز ابدلةاألكادؽليليس ابلضرورة الشهادة 
                                                                                                                                                              اثلثا : السلوكية والشخصية
ؽليل رأس ادلال الفكري إذل ادلبادرة وتقدًن األفكار وادلقًتحات البناءة، ولديو القدرة على حسم القرارات دون تردد، 
 ولديو مستوايت ذكاء عالية، ومثابرة حادة يف العمل، وثقة عالية ابلنفس.
 رابعا : اإلبداع
ابإلبداع حيث ؽلكن القول أنو تبٍت فكرة أو سلوك جديد  اإلدارية العديد من ادلفاىيم اخلاصة وردت يف األوعية
وبصورة مبسطة اإلبداع ىو النشاط الذي يقوم بو الفرد فينتج عنو شيء  ،لصناعة ادلؤسسة أو سوقها أو بيئتها العامة
 جديد .
 قياسو( -ادلطلب الثاين: رأس ادلال الفكري )مكوانتو
أس ادلال الفكري وآليات قياسو فكل حسب رؤيتو وغايتو وحىت يوجد اختالف بُت الباحثُت يف ربديد مكوانت ر 
 الفًتة الزمنية اليت قدم فيها التصنيف.    
 الفرع االول: مكوانت رأس ادلال الفكري
 زبتلف وجهات النظر يف ربديد مكوانت رأس ادلال الفكري و كل حسب نظرتو اخلاصة
 ( فقد اشارberndette 1ن من:يتكو  الفكري( اىل ان رأس ادلال 
 رأس ادلال البشري: والذى يعرب عنو دائما ابدلهارات وادلعرفة اليت ؽلتلكها العمال؛ -
مصدرىا نوعية اخلدمات اليت يقدمها اجملهزون أو قناعة  واليترأس ادلال العمالء: يتضمن كل قيمة زلققة للشركة  -
 والئهم؛ العمالء و
كة، وخَت مثال عليو ىو العمليات التشغيلية والتصنيعية رلموعة االنظمة الفرعية للشر  واذليكلي: ىرأس ادلال  -
 للشركة يضاف إليها صبيع أشكال ادللكية الفكرية اليت سبتلكها.
 " أماBrooking" :2فقد قسم رأس ادلال الفكري إىل أربعة عناصر ى ي 
                                                 
1
- Bernadette,L,Intellectual Capital Key to value added,success In the next millenium, Financial 
& management accountingcommittee, International Federation of  accountants, 1999, p13 
لتقى الدورل اخلامس حول رأس ادلال الفكري يف منظمات ، ادلإدارة رأس ادلال الفكري وتنمية القدرات اإلبداعية يف ادلنظمات احلديثةأمساء زدوري،  -2
 .06، ص 2011ديسمرب  14-13األعمال العربية يف ظل االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، 




التوزيع، الطلبات وتشمل صبيع اجلوانب غَت ادللموسة ادلرتبطة ابلسوق مثل : العمالء، منافذ  السوق: أصول -
 ادلًتاكمة؛
وىي اخلربات ادلًتاكمة، وقدرات االبتكار وحل ادلشاكل، ومؤشرات عن قدرة األفراد على  األصول البشرية:  -
 األداء يف مواقف معينة مثل فرق العمل أو العمل ربت الضغط؛
االخًتاع، وحقوق التعليم  وتشمل العالقات التجارية، األسرار التجارية، براءات أصول ادللكية الفكرية:--
 وادلعرفة؛
: وتتضمن صبيع العناصر اليت ربدد عمل ادلؤسسة مثل ثقافة ادلؤسسة، وطرق تقييم أصول البنية التحتية--
 اخلطر، أساليب إدارة قوة البيع، واذليكل ادلارل، وقواعد بياانت العمالء ونظم االتصال.
 "فقد أشارXera1من : "إىل أن رأس ادلال الفكري يتكون 
ويتضمن ما يلي ) براءة االخًتاع، حقوق النشر، العالمات التجارية، األصول احملولة، رأس ادلال الداخلي:  -
فلسفة اإلدارة، ثقافة ادلنظمة، إدارة العمليات، نظم ادلعلومات، نظام اإلنًتنت، العالقات ادلالية، العمليات 
 التكنولوجية(.
تعويضات، حصة السوق، رضاء العميل، أمساء الشركات، قنوات التوزيع، ويتضمن ) الرأس ادلال اخلارجي:  -
 االمتياز، معايَت اجلودة(.  اتفاقياتالًتاخيص، عقود ادلفضلة،  اتفاقيات
ويتضمن )ادلعرفة، التعليم، ادلؤىالت، إشراك ادلوظفُت يف جلان اجتماعية، التطوير رأس ادلال البشري:  -
، والقدرة على مواجهة التغَتات، برامج تدريبية، اإلنصاف يف العرف واخلربة تكارواالبالوظيفي، روح ادلبادرة 
والدين، قضااي ادللكية واإلعانة، النشاط الثقايف، نشاط الوحدة، عدد العاملُت، شكر العاملُت، عروض 
ستوى العاملُت، منفعة العاملُت، حصة العاملُت، متوسط خربة العاملُت، ادل استحقاقاتللموظفُت، خطة 
 التعليمي، القيمة ادلضافة من كّل عنصر، القيمة ادلضافة لكّل عامل. 
 ويرى كال من petty&Guthrie :2أن رأس ادلال يتكون من 
                                                 
1
- Xera,I ,A,AFramework to Audit intellectual,Journal of knowledge management practice 
August,2001 ,pp1-8 . 
2
- Petty ,R ,Guthrie,J, «  Intellectual Capital LiteratureReview », MeasurementReporting and  
management, Journal of  Intellectual Capital, 2000 , p155. 




 : ويتمثل برأس ادلال اذليكلي؛اذليكل الداخلي -
 : ويتمثل برأس ادلال العالقات؛اذليكل اخلارجي -
 وسبثل رأس ادلال البشري. :العاملني كفاءة -
  حسبMayo :1فان رأس ادلال الفكري يتكون من العناصر التالية 
 : ويتمثل يف العالقة مع الزابئن، رضا الزبون، والء الزبون وصورة ادلنظمة؛رأس ادلال العالقات -
 وقواعد البياانت وثقافة ادلنظمة؛ ابألنظمة: ويتمثل رأس ادلال التنظيمي -
 واحلكمة والقيادة والدافعية.ل ابلقدرات الفردية واخلربة ثويتم رأس ادلال البشري: -
 " يف حني قسمL. Edvinsson2 :" رأس ادلال الفكري إىل 
 : الكفاءات ادلعارف، ادلهارات، خربات العاملُت وادلقررين يف ادلؤسسة.رأس ادلال البشري -
تبار : قدرات اذليكل على تعزيز التقدم، ادلبادرة، اإلقدام، االبتكار، ابألخذ بعُت االعرأس ادلال اذليكلي -
 ادلعارف، األفكار اجلديدة، ادلفاىيم، والوسائل ادلتبناة.
 : رلموعة معلومات الزابئن، وعالقتهم ابلتنظيم: ادلقررين، ...، اذليكل التنظيمي.رأس ادلال الزابئن -
: رلموعة الوسائل والتكنولوجيا ادلوضوعة من أجل ادلساعلة يف تقسيم ادلعلومات رأس ادلال التنظيمي -
 تنظيم، ػلدد وربدد الوسائل مقارنة براس ادلال اذليكلي.ومعارف ال
: رلموعة العناصر اليت تسمح للتنظيم ابإلبداع: براءة االخًتاع، العالمة التجارية، س ادلال اإلبداعيأر  -
 ادلواىب،.....
ليات : رلموع العمليات ادلطبقة خالل التنظيم واليت تنمي جودتو وإنتاجيتو، ىذه العمرأس ادلال العمليات -
 ؽلكن أن تكون مرتبطة دبعلومات مهيكلة أو غَت مهيكلة.
من )رأس ادلال البشري، من خالل ما تقدم نالحظ أن أغلب ادلفكرين يتفقون على أن رأس ادلال الفكري يتكون  
 رأس ادلال اذليكلي، رأس ادلال العمالء(
 الفرع الثاين: قياس رأس ادلال الفكري
ة إجراءات تتبع لتحديد مدى توافر خصائص معينة يف الشخص واحلكم على إمكانية يشَت مفهوم القياس إذل رلموع
قيامو دبهمات وأنشطة وظيفية معينة، كما ينظر إليو على أنو العملية اليت بواسطتها يتم احلصول على صورة كمية 
 1األداة ادلستعملة.دلقدار ما يوجد يف الظاىر عند الفرد من مسة معينة، وتتوقف دقة نتائج القياس على دقة 
                                                 
1
- Mayo ,A, « the Role  of  Employeedevelopment in the Growth  of Intellectual Capital », 
Personnel Review, vol(29),No3,2000, p85. 
، ادللتقى الدورل اخلامس حول رأس ادلال الفكري يف منظمات إدارة رأس ادلال الفكري وتنمية القدرات اإلبداعية يف ادلنظمات احلديثةأمساء زدوري،  -2
 .06، ص2011ديسمرب  14-13األعمال العربية يف ظل االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، 





 2تتجسد أمهية قياس رأس ادلال الفكري بصورة كبية فيما يلي:
 رأس ادلال الفكري يكشف خصائص وقدرات األفراد العاملون ابدلنظمة؛ قياس -
قياس رأس ادلال الفكري يقدم مقاييس كمية وموضوعية للسلوك تستخدم يف التنبؤ بسلوك الفراد يف  -
 ادلستقبل؛
دوات احملددة لنقاط القوة والضعف يف أداء العاملُت، دبا يساىم يف وضع خطط لتنشيط يعد اداة من اال -
 أدائهم وتطوير كفاءهتم، وكذا ضباية خرباهتم من التقادم؛
 قياس رأس ادلال الفكري ؽلثل مؤشرا لتقوًن أداء ادلنظمة. -
 
 3تتجسد أمهية قياسو كذلك فيما يلي:
 ادلؤسسة فهو يعكس قيمة ادلنظمة ومنتوجها؛ يعترب رأس ادلال الفكري أصل من أصول -
عدم قدرة االساليب احملاسبية التقليدية اليت تعتمد على قياس االصول ادللموسة من واقع السجالت التارؼلية  -
 على قياس وتقدير قيمة رأس ادلال الفكري الذي يشكل جزءا كبَتا من أصول منظمات كثَتة؛
كز على احلقائق ادلادية فقط وتركز على الكميات، بينما تركز مقاييس رأس ان االساليب احملاسبية التقليدية تر  -
 ادلال الفكري على احلقائق غَت ادلادية وتركز على النوعية؛
االساليب احملاسبية التقليدية تعكس نتائج التعامالت السابقة والتدفقات النقدية احلقيقة، بينما تركز مقاييس  -
 مة؛على خلق القي الفكريرأس ادلال 
 ان االساليب احملاسبية التقليدية غَت كافية لبناء التوجهات االسًتاتيجية للمنظمة، لذا تستخدم مقاييس رأس  -




                                                                                                                                                             
، رللة العلوم االنسانية، العدد الثامن، اجلزء الثاين، ديسمرب، دور رأس ادلال الفكري يف حتسني األداء االقتصادي، مراد كواشي و صبعة شرقي - 1
 .414، بسكرة، ص2017
العربية  " رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمالدورل، ملتقى ، اشكالية قياس رأس ادلال الفكريآيت زاين كمال، عدوكة بوقلي زىرة، بن أعبيزة دحو -2
 .10، شلف، ص 2011ديسمرب  14-13يف االقتصادايت احلديثة ، 
 ، رسالة ماجستَتعلى ادارة اجلودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون اجلمارك مبملكة البحرين( الفكريأثر االستثمار برأس ادلال سلمان عبيد،  -3
 بتصرف .80غَت منشورة، كلية العلوم االدارية، البحرين، ص 




رأس  انو ميكن فهم وحتليل الباحثني يتفقون على  إال أن أغلب الفكريتوجد عدة مناكج  لقياس  رأس ادلال 
 ادلال الفكري من خالل ثالثة مداخل وىي: 
يتمثل يف ادلعرفة اليت ؽلتلكها العاملون، واليت ال سبتلكها ادلنظمة بل ىي معارف ادلال البشري :و  رأس -
ال واإلبداع، إن اخلاصية األساسية ذلذا اجلزء من رأس ادل واالبتكارمرتبطة ابدلهارات والتجارب واخلربات 
كما أن من أىم مؤشرات وابلتارل تزداد وتًتاكم ادلعرفة واخلربة والتعلم لديو مع مرور الوقت   ابالستخداميتزايد 
ىم العاملون الذين يقدمون معرفة أو ابتكارًا أو حلواًل دلشاكل العمالء حيث تؤدي إذل ربقيق أرابح  قياسو
 1.للمؤسسة
 2فراد وادلهارات ادلكتسبة والفاعلية عند اصلاز ادلهام.كما ؽلكن قياسو ابلقدرات الكامنة يف اال
يقصد برأس ادلال اذليكلي ادلعرفة اليت تظل ابقية يف ادلنظمة بعد أن يًتكها  رأس ادلال اذليكلي)التنظيمي(: -
 3أعضاؤىا سواء بشكل مؤقت أو بشكل هنائي، ويكون سلزانً يف قواعد وبينات ومستندات.
 4 ادلؤشرات لقياس رأس ادلال اذليكلي أمهها:وىناك رلموعة من         
 :الثقافة العامة 
 طبيعة بناء ثقافة ادلنظمة؛ -
 تطابق العاملُت مع منظور ادلنظمة ورؤيتها ادلستقبلية. -
 :اذليكل التنظيمي 
 صالحية نظام الرقابة ابدلنظمة؛ -
 وضوح العالقة بُت الرئيس وادلرؤوس.  -
 :العم  ليات 
 ل؛مدة عمليات األنشطة واألعما -
 مستوى جودة ادلنتج؛ -
                                                 
، رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف ادللتقى الدويل اخلامس حول، ؤشرات ومناكج قياس رأس ادلال الفكري يف ادلنظمةمعبو عمر،  -1
 . 05ص ظل االقتصادايت احلديثة، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيَت، جامعة الشلف، 
 
، رسالة ماجستَت، اجلامعة امعات الفلسطينية يف تنمية رأس ادلال البشري من وجهة نظر أعضاء ىيةة التدريسدور اجلأحالم عبد احلافظ صبح،   -2
 .39غزة، ص االسالمية كلية الًتبية،
،  2017 ، اجملموعة العربية للتدريب والنشر، مصر،مؤشراهتا( -أبعادىا-التنمية ادلستدامة )مفهومهامدحت أيو النصر و ايمسُت مدحت دمحم،  - 3
 .26ص
، رسالة ماجستَت أثر االستثمار برأس ادلال الفكرى على ادارة اجلودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون اجلمارك مبملكة البحرين(سلمان عبيد،  -4
 .86غَت منشورة، كلية العلوم االدارية، البحرين، ص




 كفاءة العمليات التشغيلية. -
 :نظام ادلعلومات 
 الدعم ادلتبادل والتنسيق بُت العاملُت؛ -
 توفر البياانت وادلعلومات ذات العالقة أبنشطة ادلنظمة وأعماذلا؛ -
 ادلشاركة يف ادلعرفة.  -
ضاف إليها كرأس مال ال تستطيع  ادلنظمة امتالك العمالء، ولكنها ربقق قيمة ت رأس مال العمالء: -
العمالء )السوقي( من خالل عالقاهتا مع ىؤالء العمالء والقدرة على االحتفاظ هبم وحجم احلصة السوقية 
 قياساً ابدلنافسُت ومعدالت النمو السوقي، وكذا القدرة على كسب عمالء جدد .
 1وىناك عدة مؤشرات للتعبي عن رأس مال العمالء:
 قاعدة بياانت للعمالء، توفَت القدرات الالزمة خلدمات العمالء،  واستخدامناء بة:القدرة التسويقية األساسي
 القدرة على ربديد حاجة العمالء؛
 :واالسماحلصة السوقية، السوق احملتملة، الوحدات ادلباعة إذل عدد العمالء، مسعة العالمة التجارية  كثافة السوق 
 التجاري للمؤسسة، بناء قنوات للبيع والتوزيع؛
 :رضا العمالء، شكاوى العمالء، حجم االستثمار يف بناء العالقات مع العمالء، مستوى   مؤشرات والء الزابئن
 كسب عمالء جدد ن مستوى خسارة عمالء حاليُت.  
رأس ادلال ادلادي و رأس ادلال البشري، إذ يتمثل رأس بعد التعرف على رأس ادلال الفكري ومكوانتو ؽلكن أن ظليز بُت 
ادلادي يف ادلوارد اليت تظهر يف ميزانية ادلؤسسة كالعقارات و التجهيزات و ادلخزوانت، بينما ؽلثل رأس ادلال  ادلال
 رأس ادلال البشري كذلك أنيالحظ  ، للعنصر البشري يف ادلؤسسةالبشري ادلهارات و اإلبداعات و اخلربات ادلًتاكمة 
 فكري بذاتو.ىو جزء من رأس ادلال الفكري وليس ىو رأس ادلال ال
 بناءه( -دوره-ادلطلب الثالث:  رأس ادلال الفكري )امهية 
 لرأس ادلال الفكري ادوار كثَتة وحساسة جعلتو ػلظى أبعلية ابلغة داخل ادلؤسسات ادلعاصرة 
                       الفرع االول: أمهي ة رأس ادلال الفكري 
اب العقول واأللباب يف القران الكرًن، إذ وزعت ىااتن تربز أعلية رأس ادلال الفكري من أعلية موقع أصح
من رلموع سور القران الكرًن، % 38يعادل نسبة  سورة كرؽلة، أي ما 43آية موزعة على  61الكلمتان يف 
                                                 
 .06عبو عمر، مرجع سبق ذكره، ص  -1




سورة. وىي نسبة ليست ابلقليلة، وىي تشَت إذل أعلية الدور الذي يؤدونو وحجم  114والبالغ عددىا 
           1عاتقهم إزاء الدين والدنيا.ادلسؤولية ادللقاة على 
وميكن للمؤسسات اليوم أن تستفيد من رأس ماذلا الفكري وحتويلو إىل قيم واليت ميكن أن أتخذ      
 2عدة أشكال: 
 ربقيق األرابح؛ -
 ربقيق ادليزة التنافسية من خالل زايدة القدرات اإلبداعية واالبتكارية؛ -
 وردين؛ربسُت العالقات بُت العمالء وادل -
 ربسُت اإلنتاجية وزبفيض التكلفة؛ -
 ربسُت اذباىات العاملُت والصورة الذىنية اخلارجية؛ -
 زايدة احلصة السوقية وبناء مركز تنافسي قوي. -
 3كما تسعى ادلؤسسات اليوم ومن خالل رأس ماذلا الفكري إىل:
 اذ على ابتكارات ادلنافسُت؛ضباية ادلنتجات واخلدمات احملققة من ابتكارات ادلنظمة مع زلاولة االستحو  -
 خلق حواجز أمام ادلنافسُت اجلدد. -
 4كما ان االىتمام برأس ادلال الفكري يقود ادلؤسسة اىل حتقيق ما يلي:
 زايدة القدرات االبداعية؛ -
 إهبار وجذب العمالء وتعزيز والئهم؛ -
، وتقليل الفًتة بُت كل تعزيز التنافس ابلوقت من خالل تقدًن ادلزيد من ادلنتجات اجلديدة أو ادلطورة -
 ابتكار والذى يليو؛
 خفض التكاليف وإمكانية البيع أبسعار تنافسية؛ -
 ربسُت االنتاجية -
ؽلثل قوى علمية قادرة على إدخال التعديالت اجلوىرية على كل  ونأليعترب من أكثر ادلوجودات قيمة  -
 شيء داخل ادلنظمة.
                                                 
، ادللتقى الدورل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال رأس ادلال الفكري ودوره يف إحداث التطوير التنظيمي طرشاىن سهام و شتوح دالل، -1
 .8، ص2011ديسمرب  14-13احلديثة، جامعة الشلف،  االقتصادايتالعربية يف 
ؤسبر الدورل للتنمية اإلدارية ضلو أداء متميز يف القطاع احلكومي، ، ادلرأس ادلال الفكري ودوره يف حتقيق ادليزة التنافسية للمنظماترضا إبراىيم صاحل،  -2
 .8، ص 2009نوفمرب  4-1معهد اإلدارة العامة، الرايض، 
 .8طرشاىن سهام، مرجع سبق ذكره، ص  -3
يف  الفكريس حول رأس ادلال اخلام الدورل، ادللتقى ماىية رأس ادلال الفكرى واالستثمار يف رأس ادلال البشريرابح عرابة و حنان بن عوارل،  -4
 .7منظمات االعمال العربية يف ظل االقتصادايت احلديثة، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيَت، جامعة الشلف ،ص




تفرضها طبيعة التحدي العلمي والتكنولوجي ادلعاصر، برأس ادلال الفكري يعد قضية حتمية  االىتمامإن 
 االخًتاععلى براءات  ويكفي أن نعلم أن شركة تتسلم سنواي مبلغا يتجاوز ادلليار دوالر بسبب العوائد ادلًتتبة
يف رأس ادلال الفكري عالية وىي مربرة ألن دؽلومة ادلنظمات تعتمد على ذلك  االستثمارلديها، كما أن كلفة 
مناسبة للمحافظة  على  اسًتاتيجيةوتتعرض ادلنظمات إذل إحدى ادلشكالت التالية أو كلها إذا دل تصنع 
 1رأس ادلال الفكري :
شيئا، شلا يؤدي إذل قد يؤثر رأس ادلال الفكري وتصبح القيمة احلقيقية ألفكاره ونتاجو ال تساوي  -
 زبفيض القيمة السوقية للمؤسسة؛
قد يهاجر رأس ادلال الفكري إذل مؤسسات أو دول أخرى، ويزداد األمر خطورة نتيجة دلا ؽلتلكو ىؤالء  -
 احتضنتهمؽلكن أن تشكل هتديدا خطَتا للمؤسسات اليت  اليتمن معلومات عن مؤسساهتم السابقة، 
 ىاجروا إليها؛ سابقا ونقاط قوة للمؤسسات اليت
قد يعرقل رأس ادلال الفكري خطط ادلؤسسة ويصبحون أداة تعويق ذلا، خاصة إذا أخفقت ادلؤسسات  -
 يف معرفة رغباهتم وحاجاهتم.
ويف األخَت ؽلكن القول أن إعلال رأس ادلال الفكري داخل ادلؤسسة قد يؤدي إذل سلسلة من اخلسائر  أعلها 
 لطاقاهتا اإلنتاجية.ؤسسة من حيث إدارة نشاطها وىدر سلبا على ادل زبصيص غَت كفء للموارد شلا ينعكس
                                                                     الفرع الثاين: أدوار رأس ادلال الفكري
 2يؤدي أدوارا يفرضها عليو مركزه يف ادلنظمة وحددت ىذه األدوار دبا يلي: الفكريإن رأس ادلال 
 :األدوار الدفاعية: وتشمل ادلمارسات التالية 
 زبفيض حدة الصراعات وذبنب رفع الدعاوى.
 :األدوار اذلجومية: وتضم ادلمارسات التالية 
توليد العائد عن طريق )ادللكية الفكرية للمنظمة، ادلوجودات الفكرية للمنظمة، ادلنتجات واخلدمات  -
 الناصبة عن اإلبداعات(
 واق اجلديدة وللخدمات وادلنتجات اجلديدة؛ابتكار مقاييس لألس -
 هتيئة منافذ الخًتاق تكنولوجيا ادلنافسُت؛ -
                                                 
لة جامعة دمشق للعلوم رل، أثر رأس ادلال الفكري يف اإلبداع يف ادلصارف األردنية " دراسة ميدانية"، زلمود علي الروسان و زلمود دمحم العجلوين -1
 .44، ص 2010، 02، العدد 26والقانونية ، اجمللد  االقتصادية
، ملتقى دوذل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات االعمال العربية يف منظمات رأس ادلال الفكري -التحسني –إدارة التحول حسُت يرقي وآخرون،  -2
 .5لف، ص، الش2011ديسمرب  13/14يف االقتصادايت احلديثة، 




 ربديد آليات النفاذ اذل االسواق اجلديدة؛ -
 تعوًن دخول ادلنافسُت اجلدد. اسًتاتيجية صياغة -
 
 الفرع الثالث: بناء رأس ادلال الفكري
 1إتباع اخلطوات التالية: غلبلبناء رأس ادلال الفكري 
 ى صبيع العاملُت؛لبيق معايَت أداء عالية ومتطلبات كبَتة عتط -
 عدم التهاون والتسامح مع ضعف االداء؛ -
 الشذوذ يف رلال ترقية االفراد العاملُت؛ -
حفز االفراد على التعلم واكتساب مهارات وقدرات جديدة من خالل التعامل مع عناصر البيئة  -
 الداخلية واخلارجية؛
 ألفراد الذين لديهم أتىيل عارل؛مأل الشواغر الوظيفية اب -
 إجراء عملية التدوير الوظيفي للعاملُت ذوي ادلهارات العالية؛ -
 إدخال مهارات عالية وبصورة مستمرة  -
 إدخال التغيَتات ادلناسبة يف ىيكل ادلنظمة وثقافتها وسياستها. -
لفكري، تشجع على اكتساب بناء ثقافة تنظيمية إغلابية ربايب اإلبداع واالبتكار وتكافئ على اإلصلاز ا -
 ادلعرفة وتيسر لألفراد الوصول اذل مصادرىا الداخلية واخلارجية؛
 ربويل رأس ادلال الفكري اذل قيمة سوقية من خالل االبتكار؛ -







                                                 
، ملتقى دوذل حول رأس ادلال الفكري يف االستثمار يف رأس ادلال الفكري وحتدايت ما بعد البرتول يف اجلزائربن عاتق حنان، حجماوي توفيق، -1
 .9ص ، 2011ديسمرب  14و13منظمات االعمال العربية يف االقتصادايت احلديثة، الشلف، 




 ال البشري االستثمار يف رأس ادلوقيود ادلبحث الثالث: افاق 
بعد زلاضرتو الشهَتة ادلوسومة بــ "االستثمار يف رأس ادلال البشري" قدم شولتز يف فحواىا تفسَتا للفارق احلاصل بُت 
الدول ادلتقدمة والدول النامية والذي يرجع اذل االستثمار يف رأس ادلال البشري، وتوصل اذل حقيقة مفادىا أن 
 قل أعلية عن االستثمار يف رأس ادلال ادلادي.  ي االستثمار يف رأس ادلال البشري ال
              يف رأس ادلال البش ري واعتباراتو     االستثمارادلطلب األول: ماىية 
أن أبلغ أنواع رأس ادلال قيمة ىو رأس مال البشري،                           *"ألفريد مارشالأكد االقتصادي ادلعروف "
      يف ىذا النوع من رأس ادلال دلا يدره من فوائد على ادلؤسسة واجملتمع.  االستثمارشلا أحل على ضرورة 
 الفرع األول: االستثمار  
 :   لالستثمارالتعريف اللغوي  -أوال
 شبر: وكان لو شبر، أي : مال، وماٌل شبر : مبارك فيو، وأشْبَر القوم وشَبُروا: كثُروا .
  1والثمر ىو ادلال ادلثمَّر . وأشْبَر الرجل، أي : كثُر مالو. ،: شَبَّرهادلال استثمر ،الُو: ظلاهوشبر م ،ويقال أشبر مالُو :كثُر
 أي أن أصل كلمة استثمار يف اللغة، شبر وجاء يف قاموس احمليط : شبر الرجل مالو ظلّاه وكثّره.       
 2للعمل وادلال. وىكذا يدور ادلعٌت اللغوي لالستثمار حول التنمية، الزايدة، والتكثَت
 :                                اصطالحا االستثمارتعريف  -ث انيا 
تتعدد التعاريف ادلقًتحة لالستثمار حيث ال نستطيع حصرىا يف سطور وإظلا سوف نذكر البعض منها مث ضلاول 
 استخالص تعريفا شامال: 
  دلهيأة، فاالستثمار ربسُت يف ادلستقبل مع إنفاق االستثمار ىو تطوير و تنمية لوسائل الطاقات ا" قيتونحسب




                                                 
، 2010وعلوم التسيَت، جامعة اجلزائر،  االقتصادية، أطروحة دكتوراه غَت منشورة، كلية العلوم ر إسالميطرق دتويل االستثمار من منظو على فالق،  -1
 .22ص
، ادللتقى الدورل األول حول االقتصاد اإلسالمي، الواقع ..ورىاانت ادلستقبل، جامعة اإلسالمي االقتصادادلايل يف  االستقرارضوابط ميلود زيد اخلَت،  - 2
 .2، ص 2011فيفري  24-23الغواط، عمار ثليجي اب
3  - Miloudi Boubeker, Investismments et Stratigies de Devloppement, Algerie, OPU, 1988, p15.  




  جبزء من االستهالك اآلين ) األكيد( يف سبيل احلصول على خدمة أو ربح  التضحيةاالستثمار ىو "قبول
 1مستقبلي )غَت أكيد( يفوق قيمة اجلزء ادلتخلي عنو يف احلاضر."
  يف حلظة معينة من الزمن قد تطول أو تقصر وربطها                 االستثمار ىو التخلي عن أموال ؽلتلكها الفرد
أبصل أو أكثر من األصول اليت ػلتفظ هبا لتلك الفًتة الزمنية بقصد احلصول على تدفقات مالية                        
 مستقبلية تعوضو عن : 
 لك األصل أو األصول؛القيمة احلالية لتلك األموال اليت زبلى عنها يف سبيل احلصول على ذ
  2النقص ادلتوقع يف قوة تلك األموال الشرائية بفعل التضخم. -
  لالستثمارادلفهوم احملاسيب 
أنشأهتا ادلؤسسة ليس لبيعها بل  أو اشًتهتايف تلك الوسائل ادلادية ، والقيم غَت ادلادية اليت  االستثماراتتتمثل  «
  3» .أكثر سنة دلدة تكون يف العادة و يف نشاطها الستخدامها
  لالستثمار االقتصاديادلفهوم 
    4"ىو عبارة عن توجيو لألموال ضلو استخدامات تؤدي إذل إشباع حاجات اقتصادية." 
 5دبا يلــي:  االقتصاديحسب ادلفهوم  االستثمارويتميز 
 إنفاق غلب أن يزيد من القدرة اإلنتاجية؛ -
 .الكتلإلىإنفاق يًتاكم على شكل رأس مـال قابل  -
  اإلسالمي االقتصاديف  االستثمارمفهوم 
 6» تنمية ادلال شرط مراعاة األحكام الشرعية عند استثماره. «يعرفو دمحم صالح الصاوي على أنو 
 ادلفهوم ادلايل لالستثمار 
يقصد بو رلموع التكاليف اليت تعود ابألرابح واإليرادات خالل فًتة زمنية طويلة أين يكون تسديد التكلفة  « 
                          1 »لية وتغطيتهاالك
                                                 
1-Jean Charl Hall, Choix des Investissements dans L'entreprises , France, 1973, P 45. 
 . (7-6)، ص ص2008، القاىرة، ، الشركة العربية ادلتحدة للتسويق و التوريداتأسس االستثماروكنجو عبود كنجو،  مروان مشوط - 2
 .96، ص 1991، ديوان ادلطبوعات اجلامعية، اجلزائر، ، احملاسبة العامة للمؤسسةدمحم بوتُت - 3 
ة، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيَت، ، رسالة ماجستَت غَت منشور االستثمار األجنيب ادلباشر والنمو االقتصادي يف اجلزائركرؽلة قويدري،   -4
 . 3ص ، 2011جامعة أيب بكر بلقايد تلمسان، 
5 - Christine, AFRIAT ,L'Investissement dans l'Intelligence, Presse Universitaires de France, 
Paris, 1992, p33. 
 .3ميلود زيد اخلَت، مرجع سبق ذكره، ص  - 6




 ويف االخَت ؽلكن القول أن تعريف االستثمار ىو التضحية اآلنية مقابل عائد متوقع يف ادلستقبل.
 يف رأس ادلال البشري                                                                  االستثمارالفرع الثاين: مفهوم 
                                                  نذكر منها: يف رأس ادلال البشري االستثمارريف حول ربديد مفهوم تعددت التعا
 2 » .من زايدة إنتاجيتو  اإلنفاق على تطوير قدرات ومهارات ومواىب اإلنسان على ضلو  ؽلكن «أبنو  يعرف 
 ت من جهة وادلهارات واخلربات وعناصر األداء من جهة رلموع ادلفاىيم وادلعارف وادلعلوما  «ويعرف على أنو
والسلوكيات وادلثل والقيم من جهة اثلثة اليت ػلصل عليها اإلنسان عن طريق نظم التعليم  االذباىات اثنية و
  3 » الناصبة عن عملو.اجيتو وتزيد ابلتارل من ادلنافع النظامية وغَت نظامية، اليت تساىم يف ربسُت إنت
 رف كذلك:و يع     
  اإلنتاجية اليت ػلتوي عليها الفرد نفسو، وىي تشمل على  االستثمارات  «على أنو"مايكل تودارو"* حسب
 4»ادلهارات والقدرات والقيم والصحة وغَتىا من األمور ينتجها اإلنفاق على التعليم  والتدريب
  هارات واخلربات وعناصر األداء من جهة رلموعة ادلفاىيم وادلعارف وادلعلومات من جهة، وادل  «ويعرف على أنو
اثنية، واالذباىات والسلوكيات وادلثل والقيم من جهة اثلثة، اليت ػلصل عليها اإلنسان عن طريق نظم التعليم 
 5..» النظامية وغَت النظامية، واليت تساىم يف ربسُت إنتاجيتو وابلتارل تزيد من ادلنافع والفوائد الناصبة عن عملو
ىو كل إنفاق ؼلصص لتنمية القدرات وادلهارات اإلنتاجية  االستثماراتؽلكن القول أن ىذا النوع من  ويف األخَت
 .أو اجلماعة لألفراد
 الفرع الثالث: اعتبارات االستثمار يف رأس ادلال البشري   
وع من ىناك بعض االعتبارات غلب على االدارة ان أتخذىا بعُت االعتبار من أجل  ربسُت وتطوير ىذا الن
 1االستثمارات:
                                                                                                                                                             
، رسالة ماجستَت                     اثر التدريب على إنتاجية العاملني يف ادلؤسسة االقتصادية دراسة حالة سونطراك حاسي الرملوىيبة، عليلي  -  1
 .82، ص2010غَت منشورة، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيَت، جامعة األغواط، 
 .157ص كتب اجلامعي احلديث، اإلسكندرية،، ادلختطيط ادلوارد البشريةعكيلي، عقيل جاسم عبد هللا أبو رغيف و طارق عبد احملسن ال -  2
 
 جبامعة نيويورك االقتصادأستاذ مايكل تودارو:  *
 .363راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص  -3
 . 84عليلي وىيبة، مرجع سبق ذكره، ص  -4
، ادللتقي الدورل حول رأس ادلال وأثره على إدارة اإلبداع يف ادلنظمات ادلتعلقة االستثمار يف رأس ادلال البشريبن اثمر كلثوم و فراحتية العيد،  - 5
 .3، ص2011ديسمرب 14-13الفكري يف منظمات األعمال العربية يف اإلقتصادايت احلديثة، 




  اعتبار ادلوظفُت استثمار حقيقي البد من العمل احلثيث وادلتواصل حلسن إدارتو وتنميتو وتطويره لتحقيق أىداف
 ادلؤسسة وربسُت أدائها وزايدة إنتاجيتها؛
 ره شلا التخطيط اجليد لالستثمار البشري دبا يضمن حسن اختيار العنصر البشري واالرتقاء دبستوى كفاءتو وتطوي
 يًتتب عليو رفع كفاءة وفعالية ادلنظمة؛
  عي ربقيق التوازن بُت حاجات ادلوظف وأىداف ادلنظمة من راادلتبعة البد ان تنفذ بطريقة تالربامج والسياسات
 خالل عملية تكاملية تساعد على ربقيق التوازن العام؛
 ت ومهارات إدارية عالية يف التحليل والتخطيط البد من الًتكيز والعمل على أتىيل ادلديرين لتتوافر لديهم قدرا
االنسانية ادلرتبطة بو ومعاملتو كأصل  النواحي ورسم السياسات ابإلضافة إذل القدرة على فهم العنصر البشري و
 وليس كمورد أو عامل أجَت وقبول التغيَت واالبتكار وإفساح اجملال أمام االبداع؛
 عمل هتدف إذل تعريف ادلوظف دبفهوم االستثمار البشري ودوره  العمل على عقد دورات متخصصة أو ورشات
 الشخصي ابإلضافة غلى دور اإلدارة يف ربقيق األىداف ادلرجوة منو؛
  ضرورة وضع اسًتاتيجية واضحة ودقيقة للسياسات والربامج التدريبية سبكن من ادلتابعة و االستمرارية لتكون أكثر
ت ادلوظفُت ومراعاة رغبة ادلوظف وتصوراتو واحتياجاتو عند وضع الربامج جدوى وفعالية يف تنمية وتطوير قدرا
 التدريبية؛
  العمل على وضع نظام التقييم ليكون أكثر فعالية وموضوعية يف ضرورة استناده إذل معايَت واضحة وزلددة وعادلة
 االختيار والتعيُت والتدريب؛فالتقييم يؤثر على الوالء التنظيمي واألداء والرضا الوظيفي ويكشف عن مدى كفاءة 
  ضرورة ربط نتائج تقييم األداء ابدلتطلبات واالحتياجات التدريبية هبدف ربفيز ادلوظفُت على تنمية وتطوير قدراهتم
 وكفاءهتم؛
  النظر يف سياسة ادلكافآت واألجور واحلوافز وربطها دبعايَت التفوق واالمتياز والتقييم، ابإلضافة إذل زايدة االىتمام
ابحلوافز ادلعنوية اليت تلعب دور أساسي ومؤثر يف أداء العمل ألهنا تستهدف الروح ادلعنوية شلا يؤثر يف العمل 
 وينعكس يف زايدة الكفاءة االنتاجية؛
  واضحة إلدارة وتطوير ادلسار الوظيفي جلميع الوظائف دون استثناء، والعمل على تطوير  ةاسًتاتيجيضرورة وضع
ادلتبعة يف تطوير وتنمية ادلسار الوظيفي والعمل على تنمية وتوجيو ادليول و ادلهارات ادلهنية األدوات واآلليات 
 للموظفُت مع ضرورة إشراك ادلوظف يف رسم السياسات اخلاصة يف تنمية ادلسار الوظيفي.
                                                                                                                                                             
س ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية ، ملتقى دورل حول رأاثر تنمية ادلوارد البشرية على تعظيم قيمة رأس ادلال البشريدمحم اقبال العجلوين،  - 1
 .16، ص2011ديسمرب  14-13يف االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، 





يف ادلوارد كما توجد اعتبارات أخرى جيب أخذىا يف احلسبان عند مناقشة القرارات االسرتاتيجية لالستثمار 
   1البشرية:
  االستثمارادلخاطر والعائد على 
ابلرغم من وجود العديد من ادلنافع اذلامة ادلًتتبة على االستثمار يف ادلوارد البشرية، إال أن ىذا النوع                 
 االستثمارى من أعل حيث ينطوي االستثمار يف ادلوارد البشرية على سلاطر ينطوي على عنصر اخلطر، االستثمارمن 
ادلستثمر ال ؽلتلك ادلورد، فاألفراد لديهم  وادلؤسسة أيف راس ادلال العادي ويرجع ىذا اذل سبب بسيط جدا وىو أن 
احلرية لًتك العمل، وىذ ابلرغم من وجود بعض العقود اليت قد ربد من قدرهتم على احلراك، فلكي ؽلثل االستثمار يف 
ادلخاطر ادلًتتبة عليو بدرجة  االستثمارثمر، غلب أن يفوق العائد ادلتحقق من ىذا ادلوارد البشرية قوة جذب للمست
 .عالية 
عن العمالة، فإن ادلنافع  االستغناءويف بعض حاالت االستثمار مثل النفقات ادلالية الالزمة لتطبيق سياسات عدم 
ال بد أن يكون لديهم   فإن متخذي القرارادلتحققة قد ال تكون كبَتة، بل ستكون التكاليف أكثر من ادلنافع، ومن مث
طويلة األجل وادلمثلة  يف قوى عاملة أكثر  االسًتاتيجيةاستعداد للمفاضلة بُت التكلفة احلالية العالية مقابل ادلنافع 
 ابدلؤسسة. وارتباطاومرونة،  التزاما
   يف التدريب االستثمارعند  االقتصاديالرشد 
ينطوي على التدريب، فإنو من اجملزي أن نتعرض للتفرقة بُت ما يسمى  البشرية عادة مايف ادلوارد  االستثمارحيث أن 
حصل على جائزة  اقتصادابلتدريب ادلتخصص والتدريب العام، فقد تناول بيكر كما رأينا يف ادلبحث األول، وىو عادل 
 نوبل على أحباثو يف رلال نظرية االستثمار البشري، ىذه التفرقة.
تفرقة بُت التدريب ادلتخصص والتدريب العام معيارًا ؽلكن على أساسو للمؤسسة أن ربدد ما إذا كانت وقد قدمت ال
 يف التنمية والتدريب أم ال. االستثمارستتحمل تكلفة 
يف التدريب أو دفع تكلفتو جزئيًا إذا كان التدريب متخصصاً، ألن الفرد ادلتدرب  ابالستثمارفعادة ما تقوم ادلؤسسة 
 اسًتدادطيع بسهولة نقل ىذه ادلهارات ادلتخصصة إذل مؤسسة أخرى، وبعد التدريب تستطيع ادلؤسسة ال يست
 استثمارىا من خالل من خالل الزايدة يف إنتاجية الفرد ادلتدرب.
                                                 
كلية التجارة،  ، مذكرة ماجستَت غَت منشورة،يف العنصر البشري االستثمارلتعظيم  اسرتاتيجيتنمية ادلوارد البشرية كمدخل أماين خضر شلتوت،  - 1
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وابلعكس فإن نظرية رأس ادلال البشري تتوقع أبن التكلفة اليت تتحملها ادلؤسسة لتقدًن التدريب العام ألفرادىا ال 
يسًتد منها أي جزء، حيث سيتحملها الفرد، ويرجع ىذا إذل أنو من السهل على الفرد نقل مهاراتو اليت مت تنميتها 
 على حساب  نفقة ادلؤسسة إذل مؤسسة أخرى. 
ابدلؤسسة، وإذا دل  التحاقوومن مث، فإن ادلؤسسة عادة ما ترغب يف تعيُت الفرد الذي لديو مهارات عامة مًتاكمة قبل 
يف التدريب العام، دون أي ضمان أبن الفرد ذو ادلهارات  االستثمارادلؤسسة مثل ىذا الفرد، فإهنا ستضطر إذل ذبد 
ادلنخفضة والذي ربسن مستواه من خالل التدريب الذي منحتو ادلؤسسة إايه سوف يستمر  ويبقى يعمل داخل 
 ادلؤسسة لفًتة بعد حصولو على التدريب تكفي السًتداد استثماره.
 ظ رية ادلنفع ةن     
لربامج وأنشطة وإجراءات ادلوارد البشرية، فعلى سبيل ادلثال،  ؽلكن  االقتصاديةرباول نظرية ادلنفعة ربديد القيمة 
بعض ادلديرين لوظيفة معينة، فإذا   الختيارللمنظمة أن ربدد القيمة النقدية ادلتحققة من خالل استخدام اختبار ما 
ادلستخدم، أكرب من إنتاجية ادلديرين الذين مت تعيينهم  االختبارلذين مت تعيينهم وفقًا لنتائج كانت إنتاجية ادلديرين ا
ػلقق منفعة للمنظمة،  وقد تتضمن حساابت  االختبارعليهم، فإنو ؽلكن القول أن تطبيق  االختباردون تطبيق ىذا 
كن أن يكون متغَت حرج، حيث يقدم مؤشرا ؽل االختيارادلنفعة عدة متغَتات، فعلى سبيل ادلثال، فإن صدق اختبار 
ادلعياري ذلذا  واالضلرافإذل ذلك، اإلنتاجية ادلتزايدة، ومساعلتها يف ربقيق الرحبية،  ةابإلضافلالختبار،  ةالتنبؤيللقدرة 
 كلها متغَتات قد تدخل يف حساب ادلنفعة.  اإلسهام،
 وىناك من يضيف اىل القيم السابقة قيم االدارة:
كس القيم األساسية لإلدارة العليا على كثَت من القضااي ادلتعلقة ابدلوارد البشرية، خاصة تلك ادلتعلقة حبيث تنع
ابدلبادرات االسًتاتيجية الرئيسية، فعندما تقوم اإلدارة العليا بتنمية وتطبيق االسًتاتيجيات، فإن قيم وفلسفة اإلدارة 
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 االستثمار يف رأس ادلال البشري  وقيود ادلطلب الثاين: خصائص 
إن ذلذا النوع من االستثمارات عدت خصائص وقيود، حيث غلعل ادلؤسسة أمام خيارات استثمارية متنوعة وقيود 
 نوع من االستثمارات.غلب مراعاهتا وان أتخذىا ادلؤسسة بعُت احلسبان قبل القيام هبذا ال
 الفرع االول: خصائص االستثمار يف  رأس ادلال البشري        
فيما يلي بعض اخلصائص لالستثمار يف رأس ادلال البشري اليت قد تضع ادلؤسسة امام خيارات استثمارية متنوعة من 
 اجل الوصول وربديد  االستثمار االنسب، وىي:
                                            التجارية أوال: نظرية اقتصادايت كلفة الصفقة
تفرض ىذه النظرية على ضرورة اختيار الشركة للطريقة األكثر كفاءة يف استخدام العاملُت فيها، بكل حكمة وترو 
وجودين يف وىذا ابدلقارنة بُت استقطاب االفراد ذوي القابليات ادلميزة من اجملتمع، أو أن تقوم بتدريب وترقية ونقل ادل
داخلها، وابستخدام ىاذين االسلوبُت سيقع على عاتق ادلؤسسة تكاليف سلتلفة، ووفق ىذه النظرية فادلؤسسة مطالبة 
 1ابختيار االسلوب االكثر كفاءة، أو تقوم ابلدمج بينهما.
وعملية اذن حسب ىذه النظرية فادلؤسسة تبحث عن االكفاء أبقل تكلفة، فهي تفاضل بُت عملية االستقطاب 
تدريب العمال وتكون ىذه ادلفاضلة على أساس احلصول على ادلورد البشري الكفء أبقل تكلفة أو ادلزج بُت 
 العمليتُت ان اقتضى االمر ذلك.  
                                           حسب نظري رأس ادلال البشري :      -اثنيا
من خالل مقارنتها أو مقابلتها  قدار ادلبالغ ادلستثمرة يف ادلوارد البشرية،تؤكد على حقيقة مفادىا أن ادلؤسسة تقرر م
ابلعوائد ادلستقبلية احملتملة، شريطة اقًتاهنا بتحقيق أفضل حاالت التحسُت يف اإلنتاجية، مع التزامها بتوفَت أفضل 
ذلا، ولعلى من ادلفيد ذكره ىنا، أن تلك فرص التدريب الفٍت واإلداري للعاملُت، وإجادهتا ربقيق البناء ادلعريف احلقيقي 
النظرية تؤكد على ضرورة تركيز االستثمارات، بشكل دقيق على تدريب العاملُت الكتساهبم ادلهارات احملددة ادلطلوبة 
للعمل، مع ذبنب أو رباشي سرقة تلك ادلهارات أو االستالء عليها من قبل شركات أخرى منافسة أو مقلدة دلنتجاهتا 
هتا، كما تفًتض امتالك رأس ادلال البشري خاصيتُت ابرزتُت علا احلصول على ادلهارات ادلتخصصة كموجود أو خدما
   2 فكري معريف، وأن ال تكون تلك ادلهارات سهلة النقل واالقتباس والتحويل والتنازل عنها حلساب مؤسسات أخرى.
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ية التدريبية لتنمية العنصر البشري لزايدة معارفو من خالل ما سبق وحسب ىذه النظرية فإهنا تركز على العمل    
                                                                        ومهاراتو بشرط أن ال تكون ىذه ادلعارف وادلهارات سهلة السرقة واالقتباس من قبل ادلنافسُت.                                       
   رة ادلستندة للموردالنظ -اثلثا
 اكتساهبا، إن ادلهارات اجلوىرية  ىي األساس لتحقيق ادليزة التنافسية للمؤسسة، واليت ينبغي افًتاضاهتافهي تدافع عن 
أو  اكتساهبامن خالل التطوير الداخلي الذي ربدثو أو تسعى لو بنفسها أما اجلوانب التكنولوجية العامة، فيمكن 
د اخلارجي ذلا من البيئة العامة، ولعلى ما غلدر ذكره ىنا، إن ادلهارات اجلوىرية ينبغي أن شرائها عن طريق التوري
تتصف خبصائص ىامة ىي القيمة، الندرة، عدم التقليد، وعدم نقلها أو حركتها بسهولة للغَت، ونضيف إذل ذلك أن 
فعال، ويستشف ىنا، أن ادلواىب تكون كذلك منظمة بشكل عقالين من قبل الشركة، عرب قسم ادلوارد البشرية ال
بشكل كفء، ىي اليت ؽلكن ربديدىا برأس ادلال  واستخدامهاىي تلك ادلهارات اجلوىرية،  امتالكهاادلتمكن من 
                    1وصواًل غلى التفوق يف السوق التنافسية. واالستثمارالبشري، الذي يستحق من ادلؤسسة كل الرعاية 
هي تركز على ادلهارات اجلوىرية ادلكتسبة داخليا واليت تتصف ابلقيمة، الندرة، عدم التقليد وعدم وأما ىذه النظرية ف
 نقلها بسهولة للغَت، ومن خالذلا يتم رسم معادل التميز للمؤسسة. 
                                                      2ي   لي: وإبمجاع النظرايت الثالث ادلذكورة ميكن استخال ما
أن رأس ادلال البشري ىو رلموع األفراد العاملُت الذين ؽلتلكون معارف ومهارات وقابليات اندرة وذات قيمة 
 للمؤسسة يف زايدة ثروهتا ادلادية واالقتصادية، وبشكل أدق، إن العاملُت الذين ؽلتلكون مثل تلك اخلصائص ابلكم 
 .    والنوع ىم الذين يطلق عليهم أبس ادلال البشري 
أتسيسًا على ذلك تعد مهارات العاملُت موجودات حيوية للمؤسسة، شأهنا شأن ادلوجودات ادللموسة               
من معدات وأموال، وىذا يعٍت ابلتارل أن العاملُت ذوو ادلهارات اجلوىرية ىم ادلنبع الفكري األصيل                
 الذي يرفع من مقدرات ادلؤسسة.   
ون من الضروري يف إطار مكوانت أو عناصر زلاسبة الكلفة طرح السؤال التارل :                          وعليو يك
كيف ؽلكن ربديد أو فرز ذلك النوع من العاملُت ادلؤىلُت، الذين ينبغي وضعهم يف الكشف النوعي الستثمارات 
 ؤسسة .         رأس ادلال البشري، واحلصول عليهم وإدامة تسخَت جهودىم لصاحل ادل
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وىنا يستدعي التأكيد على أن الرواتب اليت تدفع ذلؤالء العاملُت مقابل ما يقدمونو من خدمات وأعمال، تكاد تكون 
ادلقصودة يف رأس ادلال البشري، وذلك ألن تلك النفقات تعَّد دبثابة العوائد  االستثماراتىي حبد ذاهتا ليست تلك 
 ن جهود ماضية أو سابقة على مدى فًتة زمنية زلددة.ادلقدمة ذلم جزاء ما يبذلونو م
يف رأس ادلال البشري يتحقق بتحقق ربسُت الكفاءة اإلنتاجية وتطوير  االستثمارأن   "Ruchala"ولكن كما يقول 
 نوعية ادلنتوجات أو اخلدمات، وحصول التنويع والتمايز فيها بغرض احلصول على ادلزااي التنافسية.  
                                                                 قيود االستثمار يف رأس ادلال البشري الفرع الثاين: 
                                                                                                  1 فيما يلي بعض القيود اليت غلب أن أتخذىا ادلؤسسة بعُت االعتبار، إذا أرادت القيام هبذا النوع من االستثمارات:
                  :خصائص رأس ادلال البشري عن خصائص رأس ادلال ادلادي ومن أمثلتها اختالفأوال : 
مالك رأس ادلال البشري ابالستثمار البشري بصفة شخصية، فبالرغم أن الفرد ؽلكنو أتجَت  ارتباطعدم   -
 فهو ال يستطيع بيعو كما تبيع ادلنظمة آلة ال ربتاجها؛استثماره لصاحب العمل 
عدم استهالك رأس ادلال البشري ابلطريقة التقليدية لالستهالك، حيث ؽلكن فقده كلية دبوت صاحبو، وىذا   -
 البشري؛ االستثماريؤدي إذل زايدة معدل اخلطر يف 
 ستثمار ادلادي؛يف رأس ادلال البشري وقتا أطول نسبيا عن وقت اال االستثماريتطلب  -
 بُت منحٌت إنتاجية األصل البشري خالل عمره اإلنتاجي عن منحٌت إنتاجية األصل ادلادي. اختالف -
 ث انيا :  صعوبة مجع البياانت 
نلمس صعوبة من حيث صبع البياانت مثل احلصول على بياانت التكلفة أو  االستثماراتعند القيام هبذا النوع من 
                                                                          افية لألفراد ادللتحقُت ابلربامج التدريبية للوصول إذل حساابت زلددة وهنائية للتكلفة.                                           احلصول على حجم عينة ك
معرفة دخل األفراد اخلاضعُت للدراسة، ودخل اجملموعة واعتماد القيمة احلالية لالستثمار يف رأس ادلال البشري على 
ادلستخدمة يف ادلقارنة. وكذا صعوبة ربديد أثر التدريب على أجور وإيرادات األفراد يف ظل غياب معايَت البحث 
عدل التجرييب احملكم والذي ؽلكن من خاللو عزل أتثَت العوامل وادلتغَتات األخرى ادلؤثرة، صعوبة ربديد أو إختيار م
اخلصم ادلناسب والالزم حلساب القيمة احلالية لرأس ادلال الذي يعد الفيصل يف صلاح أو فشل أي برانمج، فعند 
حساب معدل العائد على التدريب، البد من تضمُت ادلنفعة غَت ادلادية مثل جاذبية الوظائف بعد احلصول على 
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ماداي، شلا يؤدي يف النهاية إذل إظهار العائد احلقيقي  التدريب، لكن يصعب قياس مثل ىذا النوع من ادلنفعة قياسا
 على التدريب بصورة أقل شلا ىي عليو يف الواقع.
 البشري  االستثماراثلثا : صعوبة تقييم وقياس ادلنفعة ادلتحققة من 
وربقيق ويرجع ىذا إذل احتواء ىذه ادلنفعة على عوامل غَت مادية وغَت خاضعة لظروف السوق مثل ادلركز األديب 
غَت  ااختيار  اختيارهالذات، وإذا فرض أن ادلستثمر استطاع تعظيم مثل ىذه العوامل غَت ادلادية فقط، ال ؽلكن اعتبار 
 رشيد.
ويف االخَت وكما نعلم فان القاعدة االقتصادية تقول أنو كلما زادت درجة ادلخاطر صاحبها ارتفاع يف مستوى  
االستثمار يف رأس ادلال البشري اتضح لنا أن ىذا النوع من االستثمارات ػلمل االرابح، ومن خالل تعرفنا على قيود 
سلاطر كبَتة، وىذا ان دل على شيء فإنو يدل على العائد الكبَت الذي ؽلكن أن ربققو ادلؤسسة عند تبنيها  ىذا النوع 
 من االستثمارات.  
                                                      آفاقو( -عواملو –اتو زلدد -ادلطلب الثالث: االستثمار يف رأس ادلال البشري )أمهيتو
ان التعرف على ىذه العناصر من أعلية وزلددات وعوامل وآفاق لرأس ادلال البشري ىو سبهيد لتحديد  نقاط القوة 
 اجهتها.    وتعزيزىا وربديد نقاط الضعف دلعاجلتها والتعرف على الفرص الغتنامها والتهديدات ودلو 
  الفرع االول: أمهية االستثمار يف رأس ادلال البشري
يقل أعلية عن  أكد االقتصادي )ألفريد مارشال( على أعلية االستثمار يف رأس ادلال البشري، ابعتباره استثمارًا ال  
             1يف اإلنسان.االستثمار يف رأس ادلال ادلادي، وأن أعلى أنواع رأس ادلال قيمة ىو رأس ادلال الذي يستثمر 
                    2ويرى اخلرباء أن تطوير القوى العاملة وأتىيلها يشكل نوعا من االستثمار يف رأس ادلال البشري. 
لقد حاول شولتز تقدًن تفسَتات لسبب الزايدة يف الدخل، من خالل زلاولتو ربويل االنتباه من رلرد االىتمام 
أس ادلال إذل االىتمام بتلك ادلكوانت غَت ادلادية واليت اصطلح عليها اسم " الرأس ادلال البشري"، ابدلكوانت ادلادية للر 
فتتح زلاضرتو الشهَتة بعنوان يذا صلده دلا الحظ عزوف االقتصاديُت عن حبث وربليل ىذه الثروة البشرية، وذل
والسبعُت للجمعية االقتصادية األمريكية يف سان لويس االستثمار يف الرأس ادلال البشري" اليت ألقاىا يف ادللتقى الثالث 
ابلقول: على الرغم من أنو بديهي أن يكتسب الفرد الكفاءات النافعة وادلعارف، فإنو  1960ديسمرب  28بتاريخ 
ليس من البديهي أن تكون ىذه الكفاءات وادلعارف شكل من اشكال الرأس ادلال، وأن يكون ىذا الرأس ادلال ىو 
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تثمار مسبق، ظلا يف الدول الغربية دبعدل أسرع من النمو الرأس ادلال ادلتعارف عليو) الرأس ادلال غَت البشري(، شبرة اس
وقد يصبح ظلوه خاصية شليزة للنظام االقتصادي. كما لوحظ أن تزايد الدخل القومي بفوق بكثَت تزايد األرض 
                                                                                                           1 الرأس ادلال البشري قد يكون التفسَت الرئيسي ذلذا الفرق.وساعات عمل اليد العاملة والرأمسال، وذلذا فاالستثمار يف
اإلستثمار يف رأس ادلال البشري والذي حيث أكد بعض العلماء أنو ال يقل أعلية عن  االستثماروبذلك ظهر مفهوم 
                                                                        يف رأس ادلال ادلادي.
 2تظهر أعلية االستثمار يف رأس ادلال البشري يف النقاط التالية:
 زايدة القدرة على االبداع من خالل تزويد العمال ابدلهارات ادلنتجة والقدرة على تعديل الروتينيات؛ -
استقطاب وجذب العمالء وتعزيز والئهم للمؤسسة من خالل تقدًن منتجات وخدمات جديدة ومفيدة و   -
 أبسعار مناسبة من خالل زبفيض التكاليف وإمكانية البيع أبسعار تنافسية؛
 تعزيز التنافس ابلوقت من خالل تقدًن ادلزيد من ادلنتجات اجلديدة أو ادلطورة وتقليل الفًتة بُت كل ابتكار -
 والذي يليو؛
 الزايدة يف االنتاجية؛ -
 تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة؛ -
 القدرة على استيعاب الفرص يف بيئة ديناميكية؛ -
يرتبط االستثمار يف رأس ادلال البشري دبجموعة من العوامل زبتلف من دولة إذل اخرى، ولكي يكون استثمارا مهما 
 البد من زلددات غلب أخذىا بعُت االعتبار.
 : عوامل االستثمار يف رأس ادلال البشريالثاينفرع ال
  3يتأثر االستثمار يف راس ادلال البشري ابلعديد من العوامل و ىي:
 تشمل ىذه العوامل موقع الدولة ومناخها وبيئتها الطبيعية ومصادر مواردىا فادلناخ ػلدد بداية اجلغرافية العوامل :
 وهناية العطل وادلوسم الدراسي؛
                                                 
أكثر االقتصاديُت أتثَتا يف ، كان من كامربيدجيف   1924 يوليو 13وتويف يف  لندنيف  1842 يوليو 26ولد يف  بريطاين: اقتصادي  ألفريد مارشال *
رح من خاللو األفكار الرئيسة حيث كان الكتاب ادلهيمن لتدريس االقتصاد لفًتة طويلة يف إصللًتا، ش (1890) "اشتهر بكتابو "مبادئ االقتصاد عصره
 ويعترب ألفرد من أىم مؤسسي علم االقتصاد احلديث . .كلفة اإلنتاج ،ادلنفعة احلدية، العرض والطلبلالقتصاد مثل 
 .28ص  دمحم دىان، مرجع سبق ذكره،1- 
مسامهة االستثمار يف رأس ادلال البشري يف تسيي ادلعرفة ابدلؤسسة االقتصادية اجلزائرية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع ربيحة قوادرية،  - 2
 .71،  ص2016، اطروحة دكتوراه، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيَت، جامعة بسكرة، جنرال كابل بسكرة
، مذكرة ماجستَت، كلية العلوم االقتصادية والتجارية أثر انتقال رأس ادلال البشري يف تفعيل التنمية االقتصادية يف دول مشال افريقيامقاتل جلول،  - 3
 .65، ص 2014وعلوم التسيَت، جبامعة الشلف،




 يتأثر االستثمار يف رأس ادلال البشري بشكل مباشر ابلعوامل السكانية خاصة الًتكيبة السكانية العوامل :
السكانية ومعدل النمو السكاين حيث ػلدد التوزيع العمري للسكان الفئات ادلوازية للمراحل التعليمية والكم 
ل النمو السكاين زايدة يف ىذه ادلرافق، ويف ادلطلوب من ادلرافق وادلوارد التعليمية، كما يًتتب على الزايدة يف معد
حالة عجز اإلمكانيات االقتصادية عن توفَت ىذه ادلرافق وادلوارد يف دولة ما فسوف تتفاقم مشكالت األمية 
وازدحام الفصول التعليمية والضغط على اجلامعات أبعداد كبَتة واالىتمام يف كافة ادلراحل التعليمية ابجلانب 
من ادلوارد البشرية وضعف التوافق بُت سلرجات التعليم  االستفادةالنوع شلا يًتتب عليو إىدار  الكمي على حساب
 واحتياجات سوق العمل وانتشار البطالة.
 :وتشمل ادلؤثرات ادلرتبطة ابلدين واللغة والتكوين االجتماعي، حيث أييت أتثَت الدين بشكل  العوامل االجتماعية
ع سبسك اجملتمع ابحلفاظ على العقائد الدينية، شلا يلتزم معو ادلختصون بوضع ادلقررات مباشر يف النظام التعليمي م
 التعليمية على أسس دينية تنمي الثقافة الدينية وترسخ العقائد وادلبادئ وااللتزامات ادلرتبطة هبا.
الفكري للمجتمع ووسيلة أما اللغة فهي تؤدي دورىا يف تشكيل النظم التعليمية ابعتبارىا تشكل الًتاث الثقايف و 
 التعبَت واالتصال بُت أفراده.
وفيما يتعلق ابلتكوين االجتماعي فإنو يؤثر يف النظام التعليمي من خالل ارتباط الفرد ابجملتمع من انحية وتكوين 
ألفراده غلى اجملتمع يف تركيبتو من االفراد القائمُت بو، ويؤدي مدى االذباه الذي تبناه اجملتمع إلاتحة فرص التعليم 
 ربديد حجم مشولية التعليم.
 ىناك ارتباط وثيق بُت كل من االقتصاد والتعليم والتدريب حيث تؤثر األوضاع االقتصادية االقتصادية العوامل  :
ا ومدهتا وتوفَت التكاليف يف النظم التعليمية والتدريبية من حيث ربديد زلتوى التعليم والتدريب ومناىجها وأساليبه
نفاق الكامل عليها أو لدعمها، كما أن ادلؤسسات التعليمية والتدريبية سبد ادلشروعات االقتصادية ابليدي إلاسواء 
 العاملة ادلؤىلة.
 تؤثر األوضاع السياسية السائدة يف حركة النظام التعليمي وزلتواه فاإليديولوجية اليت تشكل العوامل السياسية :
ي للدولة ذبعل النظام التعليمي ؼلتلف من دولة إذل أخرى، حيث ؼلتلف رلموعة األفكار ادلؤثرة للنظام السياس
ىذا النظام يف الدول اليت تتبٌت النظرية الرأمسالية عن تلك ذات اإليديولوجية االشًتاكية، والدول اليت عانت من 
السياسي يف فعالية  احتالل دول أخرى ذلا قد أتثرت برامج تعلمها بثقافة الدول احملتلة، ابإلضافة إذل االستقرار
 التعليم واستمراريتو. 
 




 : زلددات االستثمار يف رأس ادلال البشري الثالثالفرع  
ترتبط عملية تنمية ادلوارد البشرية جبانبُت متالزمُت ومتكاملُت أوذلما ؼلتص ابكتساب العلم وادلعرفة وادلهارة مشكال 
، وىذان اجلانبان علا األساس يف تكوين زلددات االستثمار جانب التأىيل، واثنيهما يتعلق بقضااي العمل والتوظيف
 1يف رأس ادلال البشري و ىي:
:                                                                                                       التخطيط
رة وادلعرفة العلمية والثقافية وادلهنية وغَتىا لبناء اإلنسان وربديد احتياجاتو من ادلها الالزمةويهتم بوضع األسس 
 والطرق والوسائل الفعلية لتوفَت تلك االحتياجات عرب مراحل زمنية زلددة.
 : التنمية
ويشكل ىذا العنصر اإلطار التنظيمي والتنفيذي لتحقيق أىداف زلور وإصلاز برارلو حيث يتم من خاللو توفَت 
يام خبطوات تنمية ادلوارد البشرية شاملة تنمية القدرات الثقافية والفكرية وادلهارات ادلؤسسات التعليمية والتدريبية للق
 العلمية لدى الفرد لتأىيلو دلمارسة مسؤولياتو كمواطن منتج.
 :                                             التوظيف
ها من خالل برامج التعليم والتدريب دبا ؽلكن ويتم من خالل إاتحة فرص العمل للقوى البشرية التيتم تنميتها وأتىيل
من استغالل القدرات وادلهارات اليت اكتسبها يف إنتاج السلع وتقدًن اخلدمات للمجتمع واإلسهام يف توفَت 
 احتياجاتو. 
 الفرع الرابع: أفاق االستثمار يف راس ادلال البشري
 2ا يلي:ان االىتمام ابدلورد البشري مرتبط بعدة أبعاد نلخصها فيم
  البعد الثقايف: حيث ينعكس تزايد نسبة ادلثقفُت من ادلوارد البشرية يف التنمية احلضارية للمجتمع وزايدة معرفة
الفرد وسبسكو دبا ؼلص وطنو من العقائد الدينية والًتاث الثقايف واللغة واآلداب، وازدايد درجة الوعي لديو دبا يدور 
 حولو؛
                                                 
، أطروحة دكتوراه،كلية العلوم (2100-0791جلزائر )االستثمار يف رأس ادلال البشري وأثره على النمو االقتصادي حالة ادمحم موساوي،  -1 
 .73، ص2015االقتصادية، جامعة تلمسان، 
، رسالة ماجستَت ادارة اعمال، اجلامعة تنمية ادلوارد البشرية كمدخل اسرتاتيجى لتعظيم االستثمار يف العنصر البشريأماين خضر شلتوت،   - 2
 .24، ص2009االسالمية غزة، 




 وارد البشرية ادلؤىلة وادلدربة يتم تنفيذ برامج التنمية االقتصادية دبا ػلقق التقدم البعد االقتصادي: من خالل ادل
للدولة ويوفر احتياجات سكاهنا من السلع واخلدمات إضافة إذل أن الفرد ادلؤىل تعليما وتكوينا وتدريبا، لديو 
 دية؛فرصة أكرب للعمل كمواطن منتج ػلقق قيمة مضافة تسهم يف تنشيط الدورة االقتصا
  البعد االجتماعي: فمن ادلعروف أن التعليم ينمي قدرات الفرد الذىنية والفكرية ويكسبو النماط والقيم السلوكية
ادلتوازنة شلا غلعلو أكثر قدرة على تفهم ادلشكالت االجتماعية وترسيخ الروابط األسرية، إضافة إذل أتثَته ادللموس 
 يف شعور اإلنسان ابلذات؛
 يث يوفر التعليم والتكوين كوادر علمية مكونة قادرة على البحث واالبتكار واالخًتاع والتطوير دبا البعد العلمي: ح
يسهم يف إحداث النقالت احلضارية ادلختلفة وإحداث التقدم التقٍت يف شىت رلاالت احلياة والتحسُت ادلستمر يف 
 ظروف العمل داخل ادلنظمة.
 وتدريب الفرد إذل زبفيض نسبة البطالة واليت تتناقص مع ارتفاع ادلستوى  البعد االمٍت: حيث تؤدي العناية بتعليم
للمجتمع، إضافة غلى قناعة األفراد أنفسهم بضرورة  األمٍتوالتدرييب شلا يساىم يف ربقيق االستقرار  التعليمي
 وجود ىذا االستقرار.
عن االستثمار ادلادي، كما يتأثر ىذا  من خالل ما سبق نستطيع القول أن ىذا النوع من االستثمار ال يقل أعلية
النوع من االستثمارات بشكل مباشر ابلعوامل االجتماعية والثقافية والدينية واالقتصادية حبيث قد تزيد أو تنقص من  
كفاءتو وفعاليتو، ويف نفس الوقت ىنا تغذية عكسية حيث ؽلكن أن يساىم   يف تنمية الفرد و ادلؤسسة و اجملتمع 
وىذا من خالل بناء االرث الثقايف واالجتماعي وادلساعلة يف التحصيل العلمي وتطويره وكذا الدفع  على حد سواء













 خالصة الفصل 
ىي ملك رف وادلهارات اليت اعبعدما تطرقنا يف ىذا الفصل اذل ماىية راس ادلال البشري ؽلكن القول أبنو رلمل ادل
وربمل  القدرات وادلؤىالت اليت يتوفر عليهـا األفرادللعامل وليس للمنظمة، بعبارة اخرى فإن رأس ادلال البشري ىو 
نظرة  تربولطابع معريف ومهاري كما ؽلكن أن تستغل من قبل ادلؤسسة لتعزز من مكانتها يف السوق، وعليو 
ؽلكن االستثمار  كباقي األصولعنصر من عناصر التكلفة واليت غلب تدنيتها إذل أصل   اعتبارىممن  لألفرادادلنظمات 
ات أن ىذا النوع من االستثمار فإن  هفمن وجهة نظر ، وىذا ما أكده أشهر رواد نظرية رأس ادلال البشري "شولتز" فيو
يف تطوير اجملتمعات  والكلي حيث ساىم بشكل ملحوظ يىو من ابلغ االستثمارات مساعلة على ادلستوى اجلزئ
 .شكل من أشكال رأس ادلال ؽلكن االستثمار فيوعلى أهنا رف الفرد اإذل ضرورة اعتبار مهـارات ومع الغربية، وأشار
وعليو سوف ضلاول يف الفصل ادلوارل التعرف على أىم االساليب االستثمارية اليت ؽلكن أن تستعملها ادلؤسسات 









 سبهيد:         
تقـو ادارة اؼبواد البشرية ؾبموعة من االنشطة واؼبمارسات اؼبتعلقة ابؼبوارد البشرية يف ظل اسًتاتيجية تنمية رأس       
اؼباؿ البشري، و تتضمن ىذه االنشطة واؼبمارسات ؾبموعة واسعة من الوظائف واؼبهاـ زبتص صبيعها جبوانب ىامة 
ستقطاب  اؼبوارد البشرية و الرع  من ددرااها ومهارااها وىذا  لتققيق وودة االدا  دبا يتواعق ابتشتمل على ابعاد تتعلق 
م  اسًتاتيجية التخطيط والتنفيذ اػباص ابؼبنظمة، و العمل كذلك على ارسا  دواعد االنتما  والوال  للمنظمة، م  
 توخي العدالة يف تقدًن اغبواعز .
التعرؼ على أىم االساليب االستثمارية اليت يبكن أف تستعملها اؼبؤسسات وعليو سوؼ كباوؿ يف ىذا الفصل 

























                                                                                     ادلبحث االوؿ: استقطاب الكفاءات البشرية
للمؤسسة عدة طرؽ تستطي  من خالؽبا الوصوؿ اذل الكفا ات البشرية واالستفادة منها حبيث تستطي  استئجار خبَت 
عارؼ من وامعة ما أو احدى مراكز البقوث حبيث تقـو اؼبؤسسة بدع  مبلغ مارل اذل خبَت من أول التشارؾ يف اؼب
واؼبهارات اليت يبتلكها يف ؾباؿ ما، كما تستطي  القياـ بعملية االستقواذ أي دياـ اؼبؤسسة بشرا  منظمة أخرى هبدؼ 
كما تستطي  اغبصوؿ على الكفا ات البشرية واالستفادة ، اغبصوؿ على ما سبتلكو ىذه االخَتة من كفا ات بشرية
 منها عن طريق ما يسمى ابالستقطاب.
                                                                                   االستقطاب ماىيةوؿ : ادلطلب األ
بعد أف تقـو اؼبؤسسة بتقديد احتياوااها من الكفا ات وذلك من خالؿ ربليل وتوصيف الوظائف حيث تكشف 
وذب للوظيفة،  تتفرغ  إدارة اؼبوارد البشرية إذل  ىذه العملية عن ـبتلف اؼبعارؼ واؼبمارسات و السلوكيات الالزمة
 أعضل الكفا ات البشرية وعق أوصاؼ ومتطلبات كل وظيفة وىذا من خالؿ ما يسمى ابالستقطاب.
 الفرع األوؿ: تعريف االستقطاب
 ددمت عدت تعاريف حوؿ مفهـو االستقطاب نذكػر منها: 
ُت ؿبتملُت للوظائف الشاغرة اغبالية أو اؼبتودعة،             االستقطاب ىو عملية اكتشاؼ مرشق« التعريف االوؿ: 
 1»أي أنو نشاط يقـو على الوصل بُت من يبقثوف عن الوظائف، ومن يعرضوهنا. 
يشَت االستقطاب إذل عمليات البقث والدراسة والتقري عن اؼبوارد البشرية ذات الكفا ة والتأىيل  التعريف الثاين:
يف ـبتلف اؼبستوايت التنظيمية، والعمل على وذهبا وانتقا  األعضل من بينها للعمل              ؼبل  الوظائف الشاغرة 
  2» .ابؼبنظمة
يشَت االستقطاب إذل عملية البقث على اؼبوارد اليت ربتاوها اؼبؤسسة يف سوؽ العمل والقياـ « التعريف الثالث:
  3»بة لتققيق أىداعها بتوعَتىا أبكرب عدد فبكن وابلنوعية واؼبوصفات اؼبطلو 
وذب وترغيب أكرب عدد فبكن من اؼبوارد البشرية اؼبؤىلة والصاغبة اليت ربتاوها االستقطاب ىو «التعريف الرابع
 4.»شاطها اؼبستقبلينوعق نوعيات ومواصفات ؿبددة زبد من  يف سوؽ العمل أبدل تكلفة فبكنة اؼبؤسسة واؼبتاحة
 5»األنشطة الساعية عبذب األعراد اؼبؤىلُت للعمل يف اؼبؤسسة.ىو ؾبموعة من  «التعريف اخلامس : 
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 1كما يهدؼ االستقطاب اذل ما يلي:
 توعَت ؾبموعة كاعية من اؼبتقدمُت اؼبالئمُت لشغل الوظائف وأبدل تكلفة فبكنة؛ -
 العمل على تقليل عدد اؼبتقدمُت من غَت اؼبؤىلُت لشغل اؼبناصب ابؼبنظمة فبا ىبفض من تكاليف عملية -
 االختيار النهائي؛
اؼبسانبة يف ربقيق دروة عالية من استقرار اؼبوارد البشرية يف اؼبنظمة من خالؿ وذب اؼبرشقُت اؼبناسبُت  -
 واالحتفاظ أبصقاب الكفا ات وربفيزىم للبقا  يف اؼبنظمة؛
ة وأتمُت حقوؽ ربقيق اؼبسؤولية االوتماعية والقانونية واالخالدية من خالؿ االلتزاـ بعملية البقث الصقيق -
 اؼبتقدمُت اؼبرشقُت لشغل الوظائف الشاغرة؛
العمل على وذب ؾبموعة مالئمة من األعراد فبيزة وذات كفا ة عالية، فبا ىبفض من تكاليف بعض  -
 العمليات كالتدريب. 
)معارؼ كن القوؿ أف استقطاب الكفا ات ىو العملية اليت يتم من خالؽبا البقث والتقري عن رأس اؼباؿ البشري يب
 بكل ودارة. لتأدية اؼبهاـومهارات وددرات(  
 الثاين: مراحل استقطاب الكفاءات الفرع 
 2سبر عملية االستقطاب بعدة مراحل نذكرىا عيما يلي:
 ادلرحلة االوىل : مرحلة تعني الكفاءات االساسية ادلطلوبة
تقليلو وإعداد وصف للنشاطات األساسية اف ربديد الكفا ات الضرورية واؼبطلوبة ؼبنصب ما يتطلب أوال القياـ ب
اػباصة بو من مهاـ وأىداؼ، ويبكننا القياـ بتقديد الكفا ات األساسية اؼبطلوبة من خالؿ االوابة على التساؤالت 
 التالية:
 ماىي الكفا ات اؼبطلوبة حىت يتم إقباز مشاري  اؼبصلقة بشكل ويد؛ -
 ة.ما ىي الكفا ات الضرورية غبل الصعوابت الوظيفي -
 ادلرحلة الثانية: إعداد مرجع الكفاءات ادلطلوبة
من الواضح أنو ال توود دائمة عاؼبية موحدة للكفا ات اؼبستخدمة يف كل القطاعات حيث اف االنشغاؿ األكرب 
للمؤسسات اليـو يتعلق ابلطريقة واالداة اليت هبب أف تعتمد عليها يف إعداد دوائم لكفا ات منصب أو ؾبموعة 
 مناصب.
 رحلة الثالثة: حتديد الكفاءات ادل
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 ربديد الكفا ات اؼبطلوبة من طرؼ اؼبصاحل والوحدات؛ -
 ربديد يف كل وحدة الكفا ات اؼبطلوبة والعجز األساسي يف الكفا ات؛ -
 ربديد يف كل مصلقة أو وحدة، الفارؽ بُت الكفا ات اؼبطلوبة والكفا ات اؼبمتلكة من طرؼ االشخاص. -
 تعديل الفارؽ بني الكفاءات ادلطلوبة والكفاءات ادلنتقاةادلرحلة الرابعة: ضبط و 
 إعادة التنظيم )تقسيم اؼبهاـ اعبديدة على اؼبناصب اؼبووودة، خلق مناصب وديدة، التقويالت الداخلية(؛ -
 التوظيف )البقث عن أشكاؿ أو مظاىر وديدة(. -
  الفرع الثالث: مصادر استقطاب
 الستقطاب الكفا ات البشرية: تعددت اؼبصادر اليت تستخدمها اؼبؤسسات
يستخدـ ىذا "و من اؼبصادر اؼبهمة اليت تعتمد عليها اؼبؤسسة يف مل  الوظائف الشاغرة ىي :أوال: مصادر داخلة
  1النوع يف حالة ووود وظائف تتطلب خربات ال تتواود خارج نطاؽ اؼبؤسسة."
 :    منها ما يلينذكر 
 : نقل على ربويل الفرد من عمل آلخر، يف نفس اؼبستوى تقريباً من حيث ينطوي الالنقل بني الوظائف ادلختلفة
السلطة واألور، ودد يًتتب على ىذا النقل أف يغَت الفرد اجملموعة اليت كاف يعمل عيها، أو الزماف أو الوحدة 
يعيش عيها. والغرض  التنظيمية اليت كاف اتبعًا ؽبا، كما دد يتطلب النقل من الفرد تغيَت اؼبنطقة اعبغراعية اليت كاف
من النقل ىو وض  الفرد يف اؼبكاف الذي تكوف ىناؾ حاوة أكرب إليو، كما دد يساعده على أف يكوف يف 
اجملموعة اليت يستطي  أف يندمج ويعمل معها بتعاوف أكرب، ويعطي النقل للفرد الفرصة يف أف يتدرب على عمل 
لفرد دبهاـ متعددة ومتنوعة ويف إدارات ـبتلفة يساعد على وديد، وأف ينمي ددراتو ويزيد من خربتو، عتكليف ا
إعداده واهيئتو للقياـ أبعماؿ يف مستوايت إدارية أعلى،  كما يزيد من كفا تو يف القياـ ابألعماؿ اغبالية اؼبكلف 
 2هبا.
 : ل التنظيم، يقصد ابلًتدية تغيَت يف التكليف من عمل يف مستوى أدىن إذل آخر يف مستوى أعلى داخ  الرتقيػة
ومسؤوليات أكرب  وتصاحب الًتدية عادة زايدة يف األور ويف السلطة، إال أنو يلقى على عاتق الفرد واوبات
تعترب حاعزًا لألعراد  من ددرات ومهارات الفرد دبا وبقق مصلقة اؼبنظمة، كما االستفادةواؽبدؼ من الًتدية 
 3لتقسُت أدائهم.
 4ػذكر منها:كما أف الرتقية أتخذ عّدة أشكاؿ ن
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  : )يقـو ىذا األسلوب على ربريك العاملُت لديها من مواد  إدارية دنيا إذل مواد  إدارية أعلى الرتقية )الرتفيع
ويعد الًتعي  أو  الوظيفية األخرى، واالمتيازاتتنطوي على زايدة يف اؼبستوى اإلداري أو التنظيمي والدروة اؼبالية 
والعطا   واالنتما  العاملُت لديها على الصعيد اؼبادي أو اؼبعنوي مقابل الوال  الًتدية دبثابة اؼبكاعئة للموظفُت
 للعاملُت يف ـبتلف اغبقوؿ اإلنتاوية واػبدمية؛
  :)وتقـو ىذه الًتدية على أساس اعتماد الفًتة الزمنية اليت يقضيها الفرد يف وظيفة معينة وبعد الرتقية )ابألقدمية
السلطة واألور. ولذا  أو أكثر يتم ترديتو إذل دروة وظيفة أعلى من األوذل من حيث مدة زمنية ؿبددة سنة انقضا 
حاوة اؼبؤسسة من  يتم تغذية الوظائف الشاغرة يف اؼبؤسسة من خالؿ اعتماد ىذا األسلوب الذي يتسم بتغطية
 على ووو اػبصوص؛      والعسكرية يف اؼبؤسسات العامة استخدامواؼبصادر الداخلية ؽبا غَت أف ىذا األسلوب يشي  
 ( ويقـو ىذا األسلوب من الًتدية ابالختيار وعق اعبدارة أو اؼبهارة اليت يتمت  هبا اؼبوظف ( : ابالختيارالرتقية
اؼبعٍت ، إذ أف ىذا األسلوب من الًتدية يقـو على وعرة القدرات والكفا ات العالية  وسبل التقفيز واإلبداع يف 
وظف دوف غَته وبغض النظر عن اؼبدة الزمنية اليت يشغلها اؼبوظف يف دروة معينة أو األدا  الذي يتمت  بو اؼب
مود  وظيفي معُت، إف ىذا االسلوب من شأنو أف يغذي اؼبنظمة أبعضل الكفا ات والقابليات واؼبهارات 
ما يتم  الباً اؼبتاحة لديها، ويساىم ىذا األسلوب ابختيار األعراد الذين يتمتعوف بروح التميز واالبداع وغ
 استخدامو لتغطية اغباوات الوظيفية يف اؼبراكز االدارية العليا للمؤسسة.
  يعترب إحدى مصادر االستقطاب الداخلية، إذ يتم توظيف األعراد الذين سبق ؽبم العمل ادلوظفوف السابقوف :
 1ابؼبؤسسة خاصة الراغبُت منهم يف العمل مرة أخرى أو توظيف أبنائهم.
 ليات ادلستخدمة يف حالة االستقطاب من الداخل ما يلي:ومن أىم اآل
 :فحص سجالت ادلوظفني                                                                                     
من خالؿ عقص سجالت اؼبوظفُت يتم الكشف عن العاملُت الذين تتواعق ددرااهم م  الوظائف اعبديدة 
 2ظائف دوف مستواىم.ويعملوف يف و 
                                          :اإلعالانت الداخلية                                                
وتكوف ىذه اإلعالانت يف األماكن اليت  وىي عبارة عن ملصقات، أو إعالانت يف لوحات اإلعالانت ابلشركة
والغرض من استخداـ ىذا األسلوب ىو نشر حاوة ، عدد مػػن العاملُتيتجم  عيها أو يبر من أمامها أكػرب 
اؼبنظمة إذل شغل بعض الوظائف من خالؿ العاملُت ابؼبنظمة والدين يتود  أف وبثوا معارعهم و أصددائهم الدين 
ت تتواعر عيهم شروط شغل الوظيفة على التقدـ للمنظمة، وغالبا ما يستخدـ ىدا األسلوب يف وظائف اؼبستواي
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الدنيا كعماؿ التشغيل غَت اؼبؤىلُت أو عماؿ النظاعة أو السعاة، ودد توض  ىده اإلعالانت مداخل األدساـ 
 1اإلنتاوية أو على بوابة اؼبنظمة ويف اؼبداخل الرئيسية ؽبا.
 يةفشرااال التوصيات               :                                                                          
يطلب ىنا من اؼبشرعُت والرؤسا  اؼبباشرين إف يبقثوا عن أعراد من مرؤوسيهم تتوعر عيهم اؼبواصفات اؼبطلوبة 
للتعيُت يف الوظائف، وترشيقهم وحثهم على التقدـ وطلب التوظف عيها، عاؼبشرعوف والرؤسا  يكوف لديهم يف 
يت تعمل ربت إشراعهم، ويكوف إبمكاهنم ربديد الفضل والصلح العادة معلومات واعية ويدة عن اؼبوارد البشرية ال
 2منها.
 اثنيا: مصادر خارجية
يتطلب من إدارة اؼبوارد البشرية أو من اللجاف اؼبتخصصة يف ىذه االدارة متابعة  ن سوؽ العمل:شراء العقودل -1
متقدمة تستفيد منها  العقوؿ الربادة والنادرة من سوؽ العمل، لغرض وذهبا واستقطاهبا كمهارات وخربات
 3اؼبؤسسة بشكل كبَت يف زايدة رصيدىا اؼبعريف الذي ينعكس يف زايدة االبتكار واالبداع ابستمرار.
م  التطورات التقنية السريعة وظهور اؼبفاىيم االدارية والتسويقية  ابدلسسسات التعليمية ومراكز البحث:االتصاؿ  -2
تطوير أساليب العمل، أصبقت اؼبؤسسات بووو عاـ والصناعية بشكل  واؼبالية اؼبعاصرة اليت انعكس أتثَتىا على
خاص، حباوة إذل موارد بشرية مؤىلة أتىياًل علميًا ومهنيًا لتتمكن من مسايرة ىذا التطور والتكيف معو، وتعد 
حاوتها من  اعبامعات واؼبعاىد اؼبتوسطة واؼبدارس اؼبهنية، مصدرًا أساسيًا تعتمد عليو اؼبؤسسات اليـو يف سبويل
ىذه النوعية من اؼبوارد البشرية. ؽبذا السبب يتووب على االدارة العليا أف تتصل هبذه اؼبؤسسات التعليمية 
وخاصة اعبامعات، وتوطد العالدات اغبسنة معها، للقصوؿ على اؼبعلومات اؼبتعلقة بطالهبا الكتشاؼ مواىبهم 
ىم ىذه اؼبعلومات أظبا  الطلبة، زبصصااهم، واستقطاهبم، وعلى األخص من ىم على وشك التخرج، وأ
عناوينهم، معدالت زبروهم، حملة عن سَتاهم العلمية والسلوكية خالؿ سنوات دراستهم، حيث تفيد ىذه 
 4اؼبعلومات يف عملية االتصاؿ هبم واستقطاهبم.
اؼبكوف السلوكي، إف الكفاايت أو االىلية تتضمن مكونُت رئيسيُت نبا: اؼبكوف اؼبعريف و  شجرة الكفاايت: -3
يتضمن اؼبكوف اؼبعريف اؼبفاىيم النظرية واؼبعلومات واؼبهارات واػبربات اؼبتصلة جبدارة الشخص، أما اؼبكوف 
السلوكي عيتضمن ؾبموع ما يقـو بو الشخص أثنا  ديامو ابلعمل والذي يبكن مالحظتو وتقييمو، وتعد شجرة 
لكًتونية، وسبثل ـبطط يوضح اؼبعارؼ واؼبهارات واػبربات اؼبطلوبة الكفاايت أحد تقنيات تسيَت اؼبوارد البشرية اإل
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للمؤسسة، عضال عن سَتاهم الذاتية من أول ربديد اؼبزيج الصقيح من األعراد اؼبطلوبُت، وتؤكد رؤية ىذه 
كة على أف شجرة الكفاايت تسهل استخداـ أسواؽ اؼبوارد البشرية لرأس اؼباؿ البشري عن طريق شب االسًتاتيجية
 1االنًتنت وىو ما يعرؼ ابلتوظيف اإللكًتوين.
 
 وكاالت ومكاتب التوظيف ويوجد نوعاف:  -4
 : ىذه اؼبكاتب تشرؼ عليها الوزارات اؼبكلفة ابلعمل، وىي تنتشرمكاتب العمل احلكومية -
كما أهنا تتصل   يف ـبتلف اؼبناطق اعبغراعية. وتقـو ىذه اؼبكاتب عادة حبصر طاليب الوظائف من الذين يًتددوف عليها،
ابؼبؤسسات ؼبعرعة مدى حاوتها من العمالة. دبعٌت آخر عإف ىذه اؼبكاتب تقـو بدور الوسيط بُت طاليب العمل 
واؼبؤسسات الباحثة عنهم، لسد الشواغر الوظيفية لديها، عهي مكاف يلتقي عيو العرض والطلب على العمل. ومن 
 عالية أو النادرة ابلتسجيل يف ىذه اؼبكاتب، لذلك عإف دورىااحملتمل أف ال يقـو األشخاص ذو و الكفا ات ال
 2عتقها ؽبده اؼبكاتب التقليل من ظاىرة البطالة. ورا كما أف الدولة تسعي من ،  ينقصر يف توعَت العمالة البسيطة
ادبة واؼبتعلق بتنصيب العمالة ومر  2004ديسمرب  25اؼبؤرخ يف  19-04أما يف حالة اعبزائر ودبقتضى القانوف 
 3التشغيل. عإف الوكالة الوطنية للتشغيل ىي اؼبسؤولة األوذل عن التشغيل وىي ربت وصاية وزارة   العمل.
ايضاً  واختيارىاوىي مكاتب خاصة يديرىا متخصصوف يف وذب واستقطاب العمالة  مكاتب العمل اخلاصة : -
والرووع إليها عند طلب  صصات مهنيةحيث تقـو ىذه اؼبكاتب بتلقي طلبات الراغبُت ابلعمل وتصنيفها إذل زب
التخصصات، كما تقـو ىذه اؼبكاتب  أحدى الشركات أو اؼبنظمات األخرى لتخصص معُت أو أكثر من ىذه
 4العمالة من خالؿ اإلعالف ابلصقف واجملالت والدورايت اؼبتخصصة . ابستقطابأيضاً 
 وتتودف ب األعراد للتقدـ لشغل الوظائفيعترب اإلعالف من أكثر الوسائل استخداماً الستقطااإلعالف:  -5
ننشدىا،  الوسيلة اؼبناسبة لنشر اإلعالف، واليت ذبذب أنظار اؼبهارات اؼبعينة اليت اختيارعاعلية ىذا األسلوب على  
عهناؾ وسائل خاصة زباطب عئات معّينة كمجلة التجارة ػبرهبي كلية التجارة، وؾبلة اؼبهندس زباطب خرهبي كلية 
يقرأىا مهندسو اإلنتاج، وكذلك البد من نشر معلومات عن الشركة ونوعية الوظائف ومواصفات الوظيفة، اؽبندسة و 
ومات تعطي للمتقدـ إمكانية التعرؼ مسبقًا على مدى تواعر الشروط اؼبطلوبة يف اإلعالف دبل تقدًن لعمثل ىذه اؼبع
 5طلب االلتقاؽ.
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ن الداخلية أو اػباروية أو االثنُت معا، اال انو مطلوب من ىذه يبكن للمؤسسات االعتماد على احدى اؼبصدري     
اؼبؤسسات اف تتوعر لديها معلومات كاملة سبكنها من معرعة أي الوظائف يفضل الًتشيح ؽبا من اؼبصادر الداخلية، 
 وأيها يفضل الًتشيح لشغلها من مصادر خاروية.  
 كما اف لالستقطاب اخلارجي عّدة أساليب نذكر منها:
 :اإلعالف االستقطايب 
يتم اإلعالف عن الوظائف الشاغرة يف اؼبنظمة إما عن طريق طب  كتاب صغَت أو إعداد مادة إعالنية، يتضمناف 
معلومات ـبتصرة وأساسية تتعلق ابؼبؤسسة وابلوظائف الشاغرة لديها، واؼبيزات اليت تقدمها للعاملُت عيها. وخبصوص 
أو الراديو، أو اجملالت أو الصقف، أما ابلنسبة للكتاب عيمكن توزيعو على  لفزيوفالتاإلعالف عيمكن أف يتم بواسطة 
أو يطلب من إدارة اؼبعهد أو الكلية توزيعو على  اؼبباشر هبم، االتصاؿطالب الكليات واؼبعاىد واؼبدارس إما عن طريق 
 وزيعو على الراغبُت يف العمل.      أو اؼبلصقات ليتم ت كاتب العمل وتزويدىا هبذا الكتابدب االتصاؿطالهبا، أو 
 ومن الضروري أف يتم تصميم اإلعالف )الكتاب أو اؼبلصقات( بشكل ويد وأف يضم معلومات أساسية وىي:   
اسم اؼبؤسسة وعنواهنا؛                                                                                                - 
ـ للمنظمة وطبيعة العمل عيها؛                                                                                      وصف عا -
     أظبا  الوظائف الشاغرة؛                                                                                                        -
لوظائف الشاغرة وإعطا  حملة مووزة عن مهامها ومسؤوليااها؛                                                  تعريف اب -
 مواصفات شاغلي الوظائف )اؼبؤىل العلمي، اػبربة، التدريب(؛                                                    -
                                                                                       كيفية التقدـ لطلب العمل يف اؼبؤسسة؛       -
موعد تقدًن طلبات التوظيف؛                                                                                                   -
                                                                                  نوعد االختبارات؛                           -
          راتب أو أور الوظائف اؼبعلن عنها؛                                                                                              -
 ة للعاملُت لديها.  اؼبزااي االضاعية اليت تقدمها اؼبنظم -
وبشكل عاـ يتطلب اإلعالف االستقطايب يف أي وسيلة إعالنية كانت مهارة ويدة، وؽبذا السبب تلجأ اؼبؤسسات إذل 
الطلب من شركات اإلعالف تصميم وتنفيذ إعالانت مدروسة وويدة، بداًل من أف تقـو بنفسها هبذا العمل وتصرؼ 
 1اؼباؿ والودت يف سبيل ذلك . 
عإف إحدى الطرؽ اليت يبكن من خالؽبا للمؤسسات وذب الكفا ات ىو االىتماـ ببنا  اظبها  الصياغس ويف نف
ومكانتها، لذلك عإف االنطباعات اليت تتكوف لدى من يقرأ إعالانت شغل الوظائف وما وبدث يف مرحلة التعيُت ؽبا 
   2أتثَت دائم على الكيفية اليت ينظر من خالؽبا اؼبر  إذل اؼبؤسسة.
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 : تقـو بعض اؼبنظمات إبرساؿ مندوبُت من طرعها إذل اؼبدارس و اعبامعات للتعرؼ زايرة ادلدارس و اجلامعات
العمل هبا، و خلق  على الطلبة الذين على وشك إهنا  مرحلتهم الدراسية، ٍب تعريفهم ابؼبنظمة أو الشركة و اؼبزااي
 1الرغبة لديهم لاللتقاؽ هبذه اؼبنظمة .
 تعارفػي:ال االستقطاب 
دبووب ىذا األسلوب يتم توظيف طلبة اعبامعة اؼبتميزين لدى اؼبنظمة دبل زبروهم منها ولفًتات زمنية يف عطالت 
الصيف، وذلك بشكل مؤدت وبراتب ؿبدد. عخالؿ عًتة العمل اؼبؤدتة يف اؼبؤسسة، يكوف الطالب اؼبرشح للتوظيف 
ملية، واستفاد ماليًا خالؿ عطالت الصيف، ابؼبقابل تتمكن دد تعرؼ على طبيعة العمل عيها، ومارس اغبياة الع
 2اؼبؤسسة من التعرؼ على إمكانيات الطالب، ومدى أىليتو للعمل لديها بشكل دائم.
يرى الطالب أف ربسُت صورة اؼبؤسسة داخل اجملتم  من خالؿ بروز اظبها ومكانتها ىو السبيل االقب  و االعضل  يف 
 ة.استقطاب الكفا ات البشري
 فعالية االستقطاب  :الرابعالفرع 
 3ىناؾ من دسم العوامل اؼبؤثرة على عملية االستقطاب اذل دسمُت وىي:
 أوال: عوامل داخلية
 سياسة االستقطاب يف اؼبنظمة؛ -
 اػبطة االسًتاتيجية للموارد البشرية يف اؼبنظمة؛ -
 حجم اؼبنظمة وعدد اؼبوظفُت اؼبشتغلُت؛ -
 كلفة االستقطاب؛ -
 والتوس  يف اؼبنظمة؛ معدؿ النمو -
 اثنيا: عوامل خارجية
 العرض والطلب على اؼبهارات ؿبددة يف سوؽ العمل؛ -
 العوامل السياسية والتشريعية مثل احتجاز نوع من العمالة يف سوؽ العمل لغرض معُت؛ -
 تصورات الباحثُت عن العمل يف اؼبنظمة. -
دـ للعمل دبنظمة أو أبخرى، وتتلخص أىم ىذه العوامل كما توود عدة عوامل تؤثر يف دروة إدباؿ األعراد على التق
 4عيما يلي:
 ؾبموعة اغبواعز اؼبادية اؼبباشرة) األوور وملققااها( واغبواعز اؼبادية غَت اؼبباشرة )االنتقاالت واالسكاف(؛ 
 عرص التعليم والتدريب اليت يبكن إاتحتها داخل البالد أو خاروها ومدى تواعرىا؛ 
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 لم الوظيفي ومدى تواعرىا؛عرص الًتدي يف الس 
  مدى وودة الظروؼ اؼبادية احمليطة ابلعمل مثل: التصميم العاـ للمبٌت والتجهيز أو التأثيث والتهوية وساعات
 العمل وعًتات الراحة والنظاعة؛
 اذباىات ونظرة اجملتم  للمنظمة من حيث طبيعة ومركز الوظيفة اؼبعلن عن الرغبة يف شغلها؛ 
 ومدى دربو من ؿبل اإلدامة أو شبكة وسائل النقل العاـ وؿباور الطرؽ الرئيسية. مود  ومكاف العمل 
تشكل ىذه العوامل ظبعة اؼبنظمة أو صوراها العامة يف أذىاف الراي العاـ، حيث نرى أف اؼبنظمة اليت تتوعر ؽبا         
البشرية، ولذلك دد قبد بعض  عوامل السابقة ستنجح يف استقطاب أكرب ددرة من الكفا اتمن ىذه الكل أو بعض 
اؼبؤسسات عند إعالهنم عن وظيفة )أو وظائف( سيستقبلوف عدد كبَت من طلبات التوظيف دد يفوؽ العدد اؼبطلوب، 
وعلى اعبانب االخر قبد أف بعض اؼبنظمات تعلن عن حاوتها لشغل وظائف معينة وينتهي أول اعالف دوف أف 
ا تضطر اؼبنظمة ال عادة البقث عن العاملة اؼبطلوبة وتكرار االعالف مرة يكتمل العدد اؼبطلوب من اؼبتقدمُت، فب
 أخرى.   
 وبعض ادلصطلحات ادلتداخلة معوادلطلب الثاين: التدريب 
التدريب أبف  GALAGAN و  MARTINمن لقد تعددت تعريفات ومفاىيم لتدريب بشكل كبَت، حبيث توصل كل
ل م  غَتىا من اؼبفاىيم الساعية لتطوير وتنمية اؼبهارات والكفا ات، واف من اؼبواضي  اليت تتسم ابلغموض والتداخ
تنوع التفسَتات وتزايدىا واختالعها ابختالؼ اؼبداخل أو الغاية اؼبستخدمة من ورا  التقليل تستدعي وهدا كبَتا 
تدريب دبل اػبوض يف لتوضيح الفوارؽ واالختالعات بُت ىذه اؼبفاىيم، وىذا ما يؤكد لنا ضرورة  ربديد مفهـو ال
 1.تفكيك اؼبصطلقات اؼبتداخلة معو
 2درب، درب عالف على الشي : عوده ومرنة، وتدرب عالف تعود وسبرف. لغة التدريب يعرؼ
عقد اختلف علما  االدارة يف تعريف التدريب إال أهنم اتفقوا على انو كمفهـو ىو عملية ادارية منظمة  اصطالحا أما
 يح ماىيتو نقدـ يف ما يلي بعض أىم التعاريف:ومستمرة وىادعة، ولتوض
: يعترب التدريب إحدى الوظائف الرئيسية لإلدارة، وركيزة أساسية من ركائز اإلدارة السليمة، وىو االوؿ التعريف
إحدى احملاور الضرورية لعملية التنمية والتطوير الذاٌب والتنظيمي، وال يوود أحد ليس يف حاوة إرل التدريب، 
   3ب أحد األدوات الرئيسية لتنمية اؼبوارد البشرية وتطوير الفاعلية الكاملة ؽبا.عالتدري
: ىو نشاط منظم ومستمر ومبٍت على اسس علمية يهدؼ إذل تدعيم كفا ات األعراد يف ـبتلف التعريف الثاين
                                                                                                   1ابف واحد. اؼبستوايت التنظيمية، وتوسي  معارعهم وتوويو سلوكهم ابذباه ربقيق أىداؼ الفرد واؼبنظمة
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ىو اعبهود اؼبنظمة واؼبخططة لتطوير معارؼ وخربات واذباىات اؼبتدربُت، وذلك جبعلهم أكثر « التعريف الثالث:
 2 » عاعلية يف أدا  مهامهم.
ىو عملية تعلم ؼبعارؼ وطرؽ وسلوكيات وديدة تؤدي إذل تغَتات يف دابليات األعراد ألدا  «: الرابع:التعريف 
 3».أعماؽبم
يهدؼ إذل ترؾ أثر التغَت يف سلوكات ومهارات الفرد « التدريب على أنو "BARBIER" يعرؼ التعريف اخلامس
 4»ليتكيف م  منصب عملو ٍب ربسُت أدا ه.
هدؼ اذل تغيَت االذباىات وأمباط السلوؾ وربسُت اؼبهارات واألدا  وربسُت ىو نشاط منظم يالتعريف السادس: 
 5القدرة على حل اؼبشكالت واالرتفاع ابؼبهارات االدارية ومن ٍب ارتفاع الكفا ة االنتاوية.
  6ألدا امستوى ربسُت  ولتعظيم ددرااهم ويساعدىم يف التعلم  االعرادالتدريب يُطلق العناف لقدرات  السابع:التعريف 
  7وعلى العمـو ميكن تعريف التدريب على أنو:
سبد اإلنساف ابؼبعارؼ أو اؼبعلومات أو نظرايت أو مبادئ، أو ديم أو علسفات تزيد من طاداتو وسيػلة تعليمية : -
 ؛على العمل واإلنتاج
اؼبتباينة يف األدا  األمثل يف تعطيو الطرؽ العلمية اغبديثة واألساليب الفنية اؼبتطورة واؼبسالك وسيلة تدريبية :  – 
 ؛العمل واإلنتاج
                                                        سبنح اإلنساف خربات مضاعة ومهارات ذاتية تعيد صقل ددراتو ومهاراتو العقلية أو اليدوية؛                                          وسيلة فنية :  -
تعيد تشكيل سلوكو وتصرعاتو اؼبادية واألدبية وسبنقو الفرصة إلعادة النظر يف مسلكو يف العمل :  وسيلة سلوكية -
 وتصرعاتو يف الوظيفة وعالداتو م  زمالئو ورؤسائو ومرؤوسيو.
 ولتوضيح أكثر ؼبفهـو التدريب سنقاوؿ أف نفكك  بعض اؼبصطلقات اؼبتداخلة معو وىي كما يلي: 
  التدريب و التنمية: 
عت التنمية البشري على أهنا عمليات إورائية منظمة على وعق رؤية عكرية اهدؼ لتطوير القوى الكامنة يف اإلنساف عر 
 8بصقلها وتوويهها كبو ربقيق طموحاتو بغية إشباع حاواتو اؼبشروعة يف شىت ؾباالت اغبياة.
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الناس" عمصطلح الناس يتكرر ثالثة مرات يف وعرعها الربانمج االمبائي على أهنا "تنمية الناس من أول الناس بواسطة  
صبلة واحدة، فبا يعٍت ؿبورية اإلنساف وووىريتو يف العملية التنموية، و)تنمية الناس( تعٍت االستثمار يف ددرات البشر 
أف االنساف ىو اؽبدؼ   (من أول الناس)لتمكينهم من العمل واإلبداع على كبو منتج وخالؽ، بينما تعٍت عبارة 
ية يف عملية التنمية، ودد وا ت صيغة اعبم  للداللة على ضماف توزي  شبار النمو االدتصادي على كل البشر والغا
عتعٍت أف االنساف ىو وسيلة وأداة التنمية، ومن حقو اؼبشاركة عيها دصد  (بواسطة الناس)توزيعا عادال، أما عبارة 
 1االستفادة من عوائدىا.
نمية اؼبوارد البشرية يف اؼبؤسسة، حيث يقصد بتنمية اؼبوارد البشرية ذلك اعبهد كما يعترب التدريب أحد وسائل ت
اؼبخطط واؼبستمر الذي سبارسو اإلدارة من أول ربسُت مستوى أدا  العاملُت وأدا  اؼبؤسسة، أو ىي ؾبموعة الربامج 
  2ن أحد وسائلها.واػبطط اؼبووهة اذل الرع  من أدا  الفرد واؼبؤسسة حاضرا ومستقبال والتدريب ىو م
ويرى الطالب أىم شي  يبكن أف وبدد الفرؽ بينهما ىو أنو إذا كانت التنمية ىي ىدؼ عإف التدريب ىو أىم 
 الوسائل اؼبستخدمة يف ربقيق ىذا اؽبدؼ.
 التدريب و التكوين: 
رامج مصممة من أول يعترب عدد كبَت من اؼبنظرين يف اؼبوارد البشرية أف التدريب ىو عمل ـبطط يتكوف من ؾبموعة ب
تعليم اؼبوظف كيف يؤدي أعمالو اغبالية دبستوى عارل من الكفا ة من خالؿ تطوير وربسُت أدا ه، أما التكوين عهو 
معارؼ وسلوكيا ومهارات وديدة  واكتسابوعمل ـبطط يتكوف من ؾبموعة برامج مصممة من أول تعليم اؼبوظف 
ديدة يف اؼبستقبل، والتأدلم والتعايش م  أي مستجدات أو تغَتات متود  أف وبتاوها يف أدا  مهاـ أو وظائف و
 3ربدث يف البيئة وأتثر على نشاط اؼبؤسسة.
وتعددت اؼبصطلقات اؼبرادعة ؼبصطلح التدريب عهناؾ من يرى أنو مرادؼ ؼبصطلح التكوين، رغم أف التدريب ال 
يتلقاىا الفرد من ديم ومهارات وثقاعات وأعكار ىبتلف عن التكوين ما عدا أف األوؿ يعٍت كل أووو التعلم اليت 
ومعلومات، والثاين يسري مفهومو على التعلم أيضاً، لكن يف نطاؽ مهنة معينة، وابعتبار ارتباطها ابعبانب العملي، 
 4لذا عإف مصطلح التدريب ىو األكثر استخداما.
 ويف اعبزائر يتم استخداـ التدريب والتكوين كمصطلح واحد.     
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  تدريب والتطويرال 
تقـو هبا اؼبنظمة كبو تزويد العاملُت هبا ابلقدرات اليت ربتاج إليها  اليتعبارة عن اجملهودات  « يعرؼ التطوير على أنو
 1» .اؼبنظمة مستقباًل 
 ويتضح الفرؽ بينهما يف اعبدوؿ التارل:
 التدريب والتطوير( يبني الفرؽ بني 1.2اجلدوؿ رقم )
 .337، ص2009، السويس، ادلوارد البشرية مدخل اسرتاتيجي لتعظيم القدرات التنافسية إدارة: سيد دمحم واد الرب، ادلصدر
من خالؿ اعبدوؿ يتضح لنا التدريب يزود االعراد دبعارؼ ومهارات أغلبها تستخدـ يف الودت اغبارل أما التطوير عمن 
 .خاللو يتم استخداـ اؼبعارؼ واؼبهارات يف اؼبدى القصَت والطويل على حدى سوا 
 التدريب و التعليم : 
كتساب األعراد خلفيات عامة وداعدة عريضة من اؼبعارؼ واؼبعلومات ا التعليم ىو عمية واسعة وشاملة، تووو كبو 
واالذباىات النظرية، واليت من شأهنا سبكن األعراد من التعامل اإلهبايب م  اغبياة والواد  وتؤىلهم لتقبل الربامج 
ضل، وىنا هبب توعَت طرعُت نبا اؼبعلم واؼبتعلم، أما التعلم عهو عملية مبو ذاتية، ينهض هبا التكوينية بطريقة أسرع وأع
ووظيفية  أدائية، أو اكتساب مهارات واؼبالحظةالفرد من أول اكتساب معارؼ ومعلومات نظرية عن طريق االستماع 
 2عن طريق اؼبمارسات اؼبيدانية والتجريب.
 3إذل إاثرة التعلم وربفيزه وتسهيل حصولو.عالتعليم ىو نشاط تواصلي يهدؼ 
يعرؼ التدريب أبنو تزويد عرد معُّت بكاعة ما يلزمو من مهارات، وخربات تؤىلو للمضي ددمًا يف تنفيذ عمل ما أو 
مهّمة معّينة، حبيث يؤدي ذلك إذل ربسُت كفا تو عيما يؤديو من أعماؿ ومهاـ، وزايدة معدؿ إنتاوّيتو. أما التعليم 
 4.أبنّو العملّية اّليت تعتٌت بتنمية الفرد معرعّياً دوف النظر إذل اؼبناع  الوظيفية عيعرؼ
                                                 
 .336مرو  سبق ذكره، ص  سيد دمحم واد الرب، -1
، رسالة االقتصادية دراسة حالة ابتسيك عني الدفلي تنمية ادلوارد البشرية ودورىا يف تطوير ادليزة التنافسية للمسسسةبوزايف رضباين صباؿ،  -2
 .33، ص2009ماوستَت، كلية العلـو االدتصادية وعلـو التسيَت ابػبروبة، اعبزائر، 
، 2013، 1، اجملموعة العربية للنشر والتوزي ، القاىرة، طنظرية التدريب التحوؿ من أفكار ومبادئ التدريب إىل واقعو ادللموسؿبمود عبد الفتاح،  - 3
 .16ص
4-http://mawdoo3.com/ /07/01/2018//20 55:  
 طويرالت التدريب الفروقات
 الوظيفة اغبالية واؼبستقبلية الوظيفة اغبالية التأثري
 صباعات العمل أو اؼبؤسسة ككل اؼبوظفُت كػأعراد النطاؽ
 يف االول الطويل يف الودت اغباضر الوقت
اإلعداد من أول متطلبات العمل  عالج ضعف اؼبهارات االدارية اذلدؼ
 اؼبستقبلي




ويعترب البعض أف التدريب ىو شكل من أشكاؿ التعليم، وذلك النطباؽ بعض مبادئ التعليم على التدريب و اليت 
 1تعترب مهمة يف تصميم وإعداد الربانمج التدرييب الرظبي وغَت الرظبي وتشمل على:
 الرغبة يف التعلم؛  -
 القدرة على التعلم؛ -
ينبغي أف يكوف التعليم مدعوما ويكاعئ عن السلوؾ اعبديد بطرؽ تشب  اغباوات االنسانية كالدع  والتمييز  -
 والًتدية؛
 ينبغي أف تكوف مادة التعليم ىادعة وذات معٌت ابلنسبة اذل اؼبتعلم. -
 أما الفرؽ بينهما يظهر يف اعبدوؿ التارل:
 والتعليمالتدريب ( يبني الفرؽ بني 2.2ؿ رقم )اجلدو 
 
 التعليم التدريب الفروقات
أىداؼ سلوكية ؿبددة لتجعل العاملُت  األىداؼ
 اكثر كفا ة وععالية يف وظائفهم
 تتال ـ األىداؼ م  حاوة الفرد واجملتم  بصفة عامة
ؿبتوى الربامج التدريبية ؿبددة تبعا  احملتوى
 غباوة العمل الفعلية
 توى عاـؿب
 طويلة دصَتة ادلدة الزمنية
 أسلوب التلقي للمعارؼ اعبديدة أسلوب األدا  واؼبشاركة األسلوب
 معارؼ ومعلومات يف شىت اغبقوؿ صقل للمهارات وتغيَت للسلوؾ ادلكاسب
Source: altadreeb.blogspot.com .عبد اجمليد ضبيد اثمر الكبيسي 
أكثر كفا ة وععالية يف أدا  مهامهم،  اليكونو داعو تتجو لتعديل سلوؾ االعراد فبا سبق يبكن القوؿ اف التدريب اى
 بينما التعليم يهدؼ اذل اعداد االعراد عكراي وعقليا دبا يتواعق م  حاوة الفرد واجملتم  بصفة عامة.
 ادلبحث الثاين: تدريب الكفاءات البشرية
ال يبكن ؽبا  ألنوؤسسات طاؼبا اهنا ربرص على بقائها، لقد اصبح التدريب ضروري من أول بقا  اي مؤسسة من اؼب
 اف تواكب التطورات اؼبتسارعة من حوؽبا، إال اذا ادركت أنبية التدريب ووظيفتو االساسية يف ذلك.  
 تدريب الكفاءات البشريةماىية : ادلطلب االوؿ
ية، ألف اإلنساف ىو الذي يفكر وىبطط إف بقا  اؼبؤسسة واستمرارىا كنظاـ مفتوح مرىوف دبدى كفا ة مواردىا البشر 
ويرادب، وىو دبا يبلكو من ددرات ومهارات العنصر اغباسم يف تفعيل اؼبود  التناعسي للمؤسسة، فبا وبتم بدوره على 
صبي  اؼبؤسسات إعادة تصميم الوظائف وأتىيل العاملُت لألدا  الفعاؿ، عن طريق إتباع برامج تدريبية تساعد على 
                                                 
، أطروحة دكتوراه، كلية العلـو االدتصادية وعلـو التسيَت، أثر تكنولوجيا ادلعلومات واالتصاؿ على إدارة ادلوارد البشرية يف ادلسسسةؼبُت علوطي،  -1
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اؼبهارات القديبة ومن ٍب اكتساب العاملُت مهارات وديدة سبكنهم من مواكبة التغَتات اغباصلة يف سد النقص يف 
 1البيئة التناعسية.
لذلك، أصبح التدريب مبٍت على أسس علمية ىبتص بتعديل السلوؾ وتطوير اؼبعارؼ واؼبهارات لدى االعراد العاملُت 
  2وتعميق معرعتهم أبىداؼ اؼبنظمة".
ما عما كاف عليو يف السابق، حبيث دل يعد أمرا كماليا تلجأ إليو اإلدارة أو تنصرؼ عنو ابختيارىا ولكنو وىبتلف سبا
 أصبح عملية حتمية اسًتاتيجية تؤثر على ربديد مستوى الكفا ة والفعالية يف أي مؤسسة.
 3وميكن إظهار فعاليتو يف تنمية الكفاءات البشرية من خالؿ:
 وؿ إذل األدا  اؼبطلوب، ألنو ابستخداـ مدربُت مؤىلُت وطرؽ مالئمة للتدريب يف زبفيض ودت التعليم للوص
 اؼبوادف اؼبختلفة، تستطي  اإلدارة أف زبفض عًتات التعليم م  رع  إنتاوية العاملُت اعبدد ؛
  ديمتو إف اكتساب الفرد ؼبعرعة وديدة ومهارات وظيفية حديثة، ذبعلو مؤىال أكثر إذل االرتقا  من خالؿ زايدة
 داخل أو خارج اؼبؤسسة ؛
  إف التدريب ال يقتصر على العاملُت اعبدد، بل يبتد أيضا ليشمل العاملُت القدامى، وبذلك عهو يساعدىم على
زايدة مستوى أدائهم لألعماؿ اؼبسندة إليهم، فبا يؤدي يف النهاية إذل زايدة اإلنتاج يف شكل كمي أو نوعي 
 بسبب زايدة اؼبهارة واؼبعرعة؛ 
  يسمح التدريب دبواوهة التغَتات اليت ربدث يف النظم االدتصادية واالوتماعية، ومن ٍب مواكبة التطور العلمي
 والتكنولووي السائد يف اجملتمعات اؼبتقدمة؛           
 توسي  نطاؽ اؼبعرعة لدى العاملُت عن اؼبناعسُت لتققيق النجاح يف األسواؽ اػباروية؛ 
 هم كيفية اؼبشاركة بفاعلية ضمن عرؽ العمل اؼبختلفة، واليت تستهدؼ بدورىا ربسُت مساعدة العاملُت على ع






                                                 
، اؼبلتقى الوطٍت الثالث للمؤسسات حوؿ: "تثمُت الكفا ات سرتاتيجية التدريب يف تنمية الكفاءات البشريةادور كماؿ رزيق و نصَتة بن عبد الرضبن، -1
 .1، ص:2005"، كلية العلـو االدتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، وامعة عنابة، -الوردة الراحبة يف التناعس بُت اؼبؤسسات -البشرية وتنميتها 
واقع التمكني االداري يف تنمية ادليزة التنافسية للمسسسات االقتصادية اجلزائرية دراسة ميدانية على عينة يمة الزىرة عيسات، طو ايسُت مرابح وعط -2
ئرية، ، اؼبلتقى الوطٍت حوؿ تبٍت التدريب كآلية لتققيق اؼبيزة التناعسية للمؤسسات االدتصادية اعبزامن ادلسسسات االقتصادية اجلزائرية يف والية البويرة
 .4، ص3، وامعة اعبزائر 2017وانفي  25/26
 .3، ص:مرجع سبق ذكرهكماؿ رزيق و نصَتة بن عبد الرضبن،   -3




 وىبتلف تدريب الكفا ات عن التدريب التقليدي يف الكثَت من النقاط يبكن حصرىا يف اعبدوؿ التارل
 تدريب الكفاءات و التدريب التقليدي(: يبني الفرؽ بني 2،3اجلدوؿ رقم )
 تدريب الكفاءات التدريب التقليدي اخلصائص
الًتكيز يف وض  األىداؼ على  اذلدؼ
 اغباوات يف اؼبدى القصَت
الًتكيز يف وض  األىداؼ على 
 اغباوات يف اؼبدى الطويل
ينظر إليو على انو تكلفة ابلنسبة  الفلسفة
 للمؤسسة
ينظر اليو على انو استثمار ابلنسبة 
 للمؤسسة
 كل أعضا  اؼبؤسسة االكتفا  ابؼبدرب و اؼبتدرب االشخاص ادلعنيوف
 استشارية و سلطة للقرار استشارية الوظيفة
مهاـ متعددة سبتد اذل اؼبسار اؼبهٍت  مهمة ؿبددة الدائرة
 وتطوير االعراد واؼبهارات
ب تدريب رظبي، تدريب ذاٌب، تدري تدريب حسب الطلب التقنيات و الوسائل ادلستعملة
 اآلرل ابألعالـمسَت 
احملتوى البيداغووي، ربت مسؤولية  التقييم
 اؼبدرب ولو مؤشرات الرضا العاـ
العائد احملقق وربت مسؤولية اؼبسَتين 
 اؼبعنيُت
لعينة من ادلسسسات الصغرية تدريب الكفاءات كمدخل لإلبداع وأثره على ادلصادر الداخلية للميزة التنافسية دراسة حالة : عريد طبيلي و أمَتة دابش، ادلصدر
، 2017وانفي  26و25، اؼبلتقى الوطٍت حوؿ تبٍت التدريب كآلية لتققيق اؼبيزة التناعسية للمؤسسات االدتصادية اعبزائرية، وادلتوسطة ببعض والايت الشرؽ اجلزائري
 .7، ص:3وامعة اعبزائر 
 1من األسس العامة و اليت تتمثل عيما يلي: ويقـو الربانمج التدرييب اؼببٍت على أساس الكفا ات على ؾبموعة
 التخطيط النظامي للربانمج التدرييب؛ -
 ربديد العناصر اؼبكونة للربانمج التدرييب؛ -
 التأكيد على وانب اؼبخروات يف التدريب؛ -
 إورا  التقوًن اؼبناسب؛ -
 2ويتميز برامج التدريب اؼببنية على أساس الكفا ات ابػبصائص األساسية التالية:
 يد ووضوح الربانمج التدرييب؛ربد -
 اشًتاؾ اؼبدرب واؼبتدرب يف وض  الربانمج التدرييب؛ -
 اشًتاؾ اؼبتدرب يف ربديد أىداؼ وؿبتوى وأساليب التدريب وعملياتو؛ -
 إعطا  اؼبتدرب الودت الكايف الكتساب الكفاية اؼبطلوبة؛ -
لفرصة أماـ االختيار ومراعاة الفروؽ الفردية تنوي  أساليب التدريب اؼبختلفة حبيث تتيح ىذه األساليب اؼبختلفة ا -
 بُت اؼبتدربُت؛
                                                 
 .58، ص2014، اجملموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، ختطيط التدريب ودوره يف حتقيق أىداؼ ادلنظمات العامة واخلاصةدمحم صادؽ إظباعيل،  -1
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يشتمل الربانمج التدرييب على تغذية راوعة تساعد اؼبدرب على تعديل مسارات الربانمج دبا يتالئم م  حاوات  -
 اؼبتدربُت؛
 األىداؼ التعليمية احملددة سلفا، ومعرعة عبمي  اؼبشاركُت يف الربانمج؛ -
 من اؼبتدرب، عيتم التعلم على أساس سرعة اؼبتدرب، وحاواتو واىتماماتو.  ربويل مسؤولية التعلم -
تدريب الكفا ات ىو عملية ـبططة ومستمرة وحالية ومستقبلية يهدؼ اذل زايدة معارؼ الفرد   يبكن القوؿ أف
 ظمة. وربسُت مهاراتو، دبا يساىم يف ربسُت أدائو يف العمل وزايدة االنتاوية يف اؼبن وتدعيم اذباىاتو
 أساليبو(  : التدريب )أنواعو ومبادئو والثاينادلطلب 
تسعى معظم اؼبنظمات على اختالؼ احجامها وانواعها على زايدة ددرااها التناعسية وللبلوغ اذل ىذه االخَتة ربرص 
ا التعرؼ اؼبؤسسات دائما على ربسُت برانؾبها التدرييب من خالؿ  االختيار اؼبناسب لكل من اساليبو وانواعو وكذ
 على مبادئو 
                                                                                                                                                          الفرع االوؿ: أنواع التدريب  
                                                        ن حصرىا يف ما يلي: يقسم التدريب إذل أنواع ـبتلفة ووعق معايَت متعددة ويبك
                                                                                                                                                                 اذلدؼ:  حيث أوال: من
لكي يتمكن مدير اؼبوارد البشرية من مواوهة احتياوات ومتطلبات اؼبنظمة، عليو أف يعرؼ بوضوح أىداؼ التدريب، 
وذلك ابلبد  برسم األىداؼ وتوضيقها ألف عائدة كل برانمج تدرييب لن تتققق ما دل توض  األىداؼ كأساس 
 1للتخطيط لذلك الربانمج.
 2ىداؼ إذل:ومن اؼبمكن تصنيف التدريب من حيث األ
 يهدؼ اذل تزويد اؼبتدربُت ببعض اؼبعلومات اعبديدة اليت تتعلق بطبيعة أعماؽبم ادلعلومات لتجديد التدريب :
 ومساعدة وتدعيم ما لديهم من معلومات تسهم يف دع  كفا ة اؼبوظف اؼبتدرب؛
 ثة واليت تسهم يف زايدة ععاليتهم : الغرض منو تزويد اؼبتدربُت ابؼبهارات واألساليب اإلدارية اغبديتدريب ادلهارات
 وربسُت مستوى أدائهم الوظيفي؛
 ويهدؼ اذل تغيَت ووهات النظر واالذباىات اليت يتبعها اؼبديرين يف أدا  أعماؽبم وزايدة تدريب االجتاىات :
 ددرااهم على التخطيط واالتصاؿ وازباذ القرارات وىذا يتطلب االؼباـ ابؼببادئ السلوكية وأنبها:
 ط تغيَت السلوؾ بتغَت العوامل اتٌب أدت اذل ىذا السلوؾ؛ارتبا -
 تدريب الرغبة عند اؼبتدربُت وتعريفهم أبنبية التدريب وربطو ابغبواعز؛ -
مراعاة العوامل اليت تسهم يف ععالية التدريب مثل ارتباط اؼبادة التدريبية بواد  العمل وأف تكوف اؼبادة دبثابة  -
 حلوؿ يواوهها اؼبديروف؛
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 يهدؼ إذل اطالع اؼبوظف على اؼبعلومات واؼبعارؼ واألساليب اعبديدة واليت تتفق م  مهارات  ب للرتقية:التدري
 الوظيفة اعبديدة اليت سوؼ يردى إليها؛
 يتضمن ىذا النوع من التدريب على إعطا  اؼبتدرب معلومات وديدة عن العمل  )إعالمي(: التدريب االنعاشي
  وتدعيم ما لديو من معلومات.   
 1أيخذ ىذا النمط من التدريب بعدين أساسُت نبػػػا: اثنيا: حسب عدد ادلشاركني:
  : ابألعرادما تتعلق  غالبا ؼبهارات والقدرات الفردية واليتويبثل ىذا النمط من التدريب تطوير االتدريب الفػردي 
 اؼبعنيُت بذلك؛الذين ًب ترديتهم ؼبراكز إدارية أو عنية عليا، ولذا عإنو يقتصر على األعراد 
  : يعتمد ىذا النمط من التدريب على األسلوب اعبماعي يف التدريب، إذ غالبًا ما تلتقق التدريب اجلماعي
ؾبموعة من األعراد اؼبراد تدريبهم صباعيًا يف مراكز تدريبية متخصصة لغرض تطوير مهارااهم يف أحد اجملاالت اليت 
    .اآلالت أو األوهزة اعبديدة استخداـى يعملوف هبا، كتدريب ؾبموعة من الفنيُت عل
 من حيث التخصص اثلثا:
 يبني نوع التدريب حسب التخصص (2،4)اجلدوؿ رقم
 ادلزااي واآلاثر ادلرتتبة على التدريب نوع التدريب
: تدريبات تتم يف ؿبددات وظيفة بعينها، عادة ما تقدـ فين
 داخل مكاف العمل وخالؿ ساعات العمل عن طريق معلمُت
 أو مشرعُت متخصصُت.
 يساعد على أدا  اؼبهاـ بدروة عالية من اعبودة 
  يتقتم تكراره بشكل منتظم للقفاظ على اؼبهارات
 اؼبكتسبة حديثا.
  شهادة أو مؤىل وتقدـ ابمتقافيفضل دؾبة 
إذل  ابإلضاعة: التدريب على مبادئ اعبودة الشاملة نوعي
ثل ىذا التدريب إذل األدوات التقنية الالزمة للتطوير، وبتاج م
 مدربُت على دروة عالية من التخصص.
 
 
  سريعا للمشكالت الفردية واؼبشكالت  واالعيوعر
 على اؼبدى البعيد، كما يعود ابلفائدة على اؼبؤسسة.
 للتقسُت العملي اؼبستمر علسفةصل و ي 
 .يتقتم اغبفاظ عليو إذل ما ال هناية 
ؽ، ومهارات : احملاسبات اؼبالية، والتفكَت اػبالمهاري
التخاطب، وتكنولوويا اؼبعلومات، واؼبكاتب، ومهارات العرض 
العامة، وتعدد اؼبهارات واللغات، واؼبقابالت، والبي  وغَتىا، 
 سوا  أكاف ذلك خارويا أـ داخليا.
 
 .يستفيد صبي  اؼبوظفُت من القاعدة العريضة للتدريب 
 معاعبة العصبية عند استخداـ اؼبهارات أماـ اعبمهور. 
 .وبتاج إذل عرص للتمرين لبنا  الفاعلية واغبفاظ عليها 
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: التعليم للقصوؿ على شهادات يف احملاسبة مثال متخصص
واغبقوؽ والبنوؾ واؽبندسة، خارويا سوا  أكاف ذلك كل الودت 
 أـ بعض الودت.
  يساعد على توعَت اؼبهارات الفردية، ويكوف ديمة
 الفرد، وكذلك اؼبؤسسة.
 انتقائي أعضل للتعيينات  اختيار يؤدي التخصص إذل
 اؼبستقبلية يف اؼبؤسسة.
: التعليم يف ؾباالت التسويق، والتخطيط وإدارة وظيفي
اؼببيعات، واؼبشًتايت، وإدارة اؼبوارد البشرية، وغَتىا خارويا، 
 وعادة ال وبتاج مثل ىذا النوع من التدريب إذل تفرغ كامل.
 ربسُت اف إذل يؤدي التدريب الوظيفي يف أغلب األحي
 وظيفي.الدا  اال
: مناىج من نوعية اؼبهارات اػباصة يتعلم األعراد ابلنشطة متعلق
 من خاللو القيادة والعمل اعبماعي.
  توعر وسائل ععالة لًتابط الفريق وإعادة تنشيط دوة
 العمل.
  يتعُت اإلضاعة إليو، والتنسيق م  تدريبات إدارية أكثر
 مباشرة واتصاالت ابلعمل.
 
: توعر اػبربة واؼبعرعة يف ؾباالت مثل: اإلدارة االسًتاتيجية إدارة
غيَت بنفس التووو اؼبائل يف معاىد اإلدارة سوا  أكاف توإدارة ال
 ذلك خارويا أو داخليا.
  يتعرؼ اؼبديروف من خاللو على اؼبشكالت اؼبؤسسية
 اغبقيقية ويعملوف على حلها وأتسيس ديم ودية.
 
 .25، ص2010، عماف،  1، ديبونو للطباعة والنشر والتوزي ، طاالسس وادلبادئمعمار، التدريب : صالح صاحل ادلصدر
من خالؿ ما سبق يبكن القوؿ أف التدريب مهما اختلفت انواعو عجميعها تصب يف اعداد الفرد علميا وعمليا 
 دائو. واحاطتو أبحدث التطورات واؼبستجدات اػباصة بوظيفتو وكل ىذا من اول رع  مستوى ا
 الفرع الثاين: مبادئ التدريب 
منهم من يعتربىا مبادئ خاصة لكل برانمج تدرييب ومنهم من يعتربىا عامة  اختلف الكتاب يف ربديد مبادئ التدريب
ولضماف كفا ة وععالية التدريب من اؼبهم أف يكوف التدريب وز ا من عملية إدارة اؼبوارد ، عبمي  الربامج التدريبية 
لشمولية، كما ال بد أف ينظر إذل التدريب كعملية متكاملة حبد ذااها ؽبا مدخالت وـبروات ونشاطات، البشرية ا
عالتدريب عملية متكاملة تبدأ من التخطيط وتنتهي بتقييم النتائج مرورا بعدد من النشاطات الالزمة لوصوؿ الغاية 
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للمؤسسة والعاملُت على حد سوا  شرط مراعات بعض اؼببادئ و اليت هبب ويبكن للتدريب أف وبقق الكفا ة الكلية 
 1االسًتشاد هبا دبل القياـ ابلتدريب وىي:
 التدريب عملية مستمرة وزبتلف من عرد ألخر؛ 
  كل شي  دابل للتعلم عمن اللغة اذل معلومات واؼبهارات والقيم والصفات الشخصية، ولكن بدروات
 متفاوتة؛
 اتية: أي شخص ىو اؼبسؤوؿ االوؿ عن تنمية نفسو ابالستفادة فبا يقدـ لو من تدريب، ويف التدريب تنمية ذ
نفس الودت ىو عملية مشًتكة أو متبادلة يتم عيها التفاعل بُت اؼبتدرب واؼبدرب، وددرة الطرعُت على االعادة 
 واالستفادة؛
  الرغبة وووود الدواع  القوية للتعلم أمر التدريب نشاط اهبايب يلعب عيو اؼبتدرب دورا رئيسا لذلك عاف عنصر
 ابلغ االنبية؛
 .يتم التدريب على كل اؼبستوايت االدارية من أعالىا اذل ادانىا على دروات واختالؼ حسب كل مستوى 
 2ومن ادلبادئ اليت جيب على االدارة مراعاهتا عند القياـ ابلعملية التدريبية ىي:
يا ولفًتة معينة: أف التدريب ليس أمرا كماليا تلجأ إليو اإلدارة أو التدريب نشاط ضروري ومستمر وليس كمال -
 تنصرؼ عنو ابختيارىا، ولكنو نشاط ضروري ومهم؛
 التدريب نظاـ متكامل: أف ىناؾ تكامل وترابط يف العمل التدرييب، عهو ليس نشاطا عشوائيا؛ -
تواعر عيو مقومات العمل اإلداري الكف ، التدريب نشاط اداري وعٍت: دبا أف التدريب عمال إداراي عينبغي أف ت -
 ومنها وضوح األىداؼ والسياسات، توازف اػبطوط والربامج، تواعر اؼبوارد اؼبادية البشرية وتواعر الردابة اؼبستمرة؛
 وىي: التدريب لو مقومات إدارية وتنظيمية: يستند التدريب إذل مقومات إدارية وتنظيمية  -
كأداة تساىم يف ربسُت أدائهم وابلتارل يتققق للتدريب اعبدية ويقبل عليو   يربز التدريب يف نظر العاملُت -
 العاملُت بقناعة وربفز، دبختلف أنواعو وطردو، وىو ما سنتطرؽ لو يف اؼبطلب التارل؛
 ىذا العمل؛  داألووود خطة للعمل ربدد األىداؼ واألنشطة، وتوعر االمكانيات الالزمة  -
 اؼبعنوية يربط بُت التقدـ الوظيفي؛توعر نظاـ للقواعز اؼبادية و  -
 توعر القيادة واإلشراؼ الذي وبصل منو اؼبوظف على اؼبعلومات األساسية والتوويو اؼبستمر؛ -
 ؛لألعرادوالتعيُت للعاملُت، عأساس التدريب الفعاؿ ىو االختيار السليم  لالختيارتوعر نظاـ سليم  -
دريب، واألساس ىنا أف التدريب ال يكفي إلصالح توعر اإلطار التنظيمي الصقيح لكي يستند إليو الت -
 عيوب وأخطا  التنظيم؛
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 توعر نظاـ مستمر لتقييم أدا  وكفا ة العاملُت، حىت يبكن استنتاج احتياوات تدريبية.  -
                                                                                                          1:يلي أربع مبادئ رئيسية كما يقـو التدريب على أساسيات جيب مراعاهتا لضماف حتقيق أىدافو، ويف ما
يف كل عملية تدريبية يكوف أما اؼبتدرب مدرابً، مادة تدريبية، طريقة، ووسائل تدريبية، وعدد من الزمال  : ادلثػري  -
 سهولة التعلم؛                    اؼبتدربُت، حيث تساعد ىذه العناصر يف انتباه اؼبتدرب وسرعة و 
ىي استجابة أو رد ععل للمثَت، عالداع  ىو شي  ينب  من نفس الفرد، ويثَت عيو الرغبةيف العمل، عكلما الدافعية :  –
كاف الداع  دوايً لدى اؼبتدرب كلما ساعده ذلك يف سرعة التعلم و اكتساب اؼبعارؼ واؼبهارات اعبديدة، ويعٍت ذلك 
وال يقتصر اغباعز  اؼبتدرب، مثل وسيلة لزايدة الدخل والًتدية، ربسُت مستوى األدا . ويب هبدؼ يرغب عيربط التدر 
                                                  أثنا  التدريب عقط بل يتاب  عند عودة اؼبتدرب للعمل؛           
هد الذي يبذلو الشخص يف العمل، وابلتارل ىو النتيجة لتصرؼ يقصد ابألدا  ىو دوة اعب االستجابة أو األداء :  - 
معُت، إذًا األدا  اؼبطلوب إحداثو ابلتدريب ال يبكن أف يتم إال إذا توعرت القدرة أو االستعداد للقياـ بو وتوعر 
يف ذلك التدريب الذي يساعد على تطويره، لذلك ععند اختيار اؼبتدرب، علينا التأكد من مدى استعداده للتقدـ 
                                                                                                                                                                                           األدا ؛
م ربط النتيجة أو األثر الناتج بنظاـ اغبواعز اإلهبابية أو بعد تعلم اؼبهارات من خالؿ التدريب يت األثر التدرييب:  -
أو اػبصم من  من الًتدية  السلبية، سوا  كانت مادية أو معنوية، كالًتدية وزايدة األور، م  معادبة اؼبقصر كاغبرماف
 أوره....إخل .   
    ساليب التدريب : أالفرع الثالث
على ربسُت أدائو  التدريب يلعب دوراً ىامًا يف ربقيق الفعالية إذ تعمل يبكن القوؿ إف عهم اؼبتدرب ألساسيات      
 وتعلمو اؼبهارات اؼبطلوبة، وتعلمو كيفية ذبمي  أوزا  العمل إذا كاف مركباً وكيفية تداخلها. 
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 يبني األساليب التدريبية (2،5)اجلدوؿ رقم 
 اجملموعة الثانية...)حسب االىداؼ( اجملموعة االوىل...)حسب طرؽ استخدامها(
وتشمل احملاضرات، الندوات، اؼبؤسبرات، أساليب إخبارية:  -1
 منادشة اغباالت، أسلوب اؼبصادعة.
وتشمل الرسومات البيانية، أسلوب أساليب مشاىدة:  -2
ىدة العمليات، الزايرات التجرييب، الصور، مشا حاإليضا 
 اؼبيدانية ...وعَتىا.
وتشمل سبثيل األدوار )للمشاركُت(، اساليب العمل:   -3
  التطبيقات اؼبووهة، الوظائف الدورية، احملاكاة وغَتىا
أساليب تدريبية اهدؼ إذل زايدة معرعة ومعلومات  -1
اؼبتدربُت مثل ) احملاضرة، اؼبؤسبرات، الندوات، 
 االت.اؼبنادشات، دراسة اغب
أساليب تدريبية اهدؼ إذل تنمية القدرات واؼبهارات  -2
مثل ) سلة القرارات، دراسة اغباالت، اؼببارايت، 
 التجرييب وغَتىا. حاإليضا ربليل اؼبوادف، أسلوب 
أساليب تدريبية اهدؼ إذل تغيَت سلوؾ اؼبتدربُت  -3
واذباىااهم مثل )سبثيل االدوار، ربليل اؼبعامالت، 
 جرييب ودراسة اغباالت . أسلوب اإليضاح الت
 )بتصرؼ( 65، ص2013، 1، دار الراية للنشر والتوزي ، االردف، طالتدريب اإلداري ادلفاىيم واألساليبىاشم ضبدي رضا،  :ادلصدر
اف تعدد األساليب التدريبية ال يعٍت أهنا بدائل لبعضها البعض، ولكن لكل منها مزاايىا وعيوهبا، واألىم من ذلك أف 
ا ؾباال لالستخداـ حسب طبيعة اؼبوضوع الذي تتم معاعبتو، وحسب نوعية اعبوانب اؼبطلوب تزويد اؼبتدرب لكل منه
     1هبا سوا  كانت يف شكل معارؼ أو مهارات أو ددرات أو تغيَت لالذباىات والسلوكيات.
بُت األساليب اؼبختلفة ومن أول االختيار السليم ألسلوب التدريب توود عدة معايَت هبب إتباعها يف اؼبفاضلة 
 2للتدريب: 
 عدد اؼبشًتكُت يف الربانمج التدرييب؛ -
 دروة إؼباـ اؼبدرب ابألسلوب التدرييب؛ -
 مال مة األسلوب التدرييب للمادة التدريبية ولألعراد موض  التدريب؛ -
 ومستواياهم العلمية والتنظيمية؛ واذباىااهمطبيعة اؼبتدربُت  -
 وسيلة تدريبية؛ مدى مال مة الودت واؼبكاف لكل -
 نفقات استخداـ كل وسيلة تدريبية ومال متها م  ميزانية التدريب؛ -
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االسلوب التدرييب و ىو درجة مشاركة كل من  اختياروفيما يلي شرح موجز ألىم معيار جيب مراعاتو قبل 
 1  اختيارمها:ادلدرب وادلتدرب و معايري
 ادلدربني وادلتدربني: اختيارمعايري  (1
إف االختيار السليم للمدربُت واؼبتدربُت يعترب ركيزة أساسية لنجاح الربانمج التدرييب، ونعرض عيما يلي  العتبارات اليت 
 هبب مراعااها يف ىذا اػبصوص: 
 يراعى يف اختيار ادلدرب ما يلي:   -
مة ؼبمارسة دوره كمدرب، وليس كمقاضر أو معلم حيث أف التدريب والتعليم برغم أف تتواعر لديهم اؼبهارات الالز  -
 االرتباط بينهما، إال أف فبارسة كل منها تتطلب مهارات خاصة؛
التخصص واػبربة يف اؼبوضوع التدرييب الذي يتناولو، عاؼبدرب ال يلتقي بطلبة، ولكنو يتقاور م  ؾبموعة من  -
ن يتواعر لديهم شهادات علمية عالية، االمر الذي يتطلب ددرة عالية على ؿباوراهم اؼبتدربُت من ذوي اػبربة، وفب
 من خالؿ اطالعو الدائم واؼبستمر عما ىو وديد يف ىذا اجملاؿ؛
 أف تتواعر لديو مهارة العرض، واالتصاؿ الفعاؿ، والقدرة على االدناع؛ -
يكوف مركزا ؼبا يدور ابلقاعة وإدراؾ مشاعر أف تتواعر لديو دروة عالية من اغبساسية االوتماعية، حبيث  -
 اؼبشاركُت، والقدرة على ربفيزىم للمشاركة والتفاعل؛
 يراعى يف اختيار ادلتدربني ما يلي -
 التدريبية؛ احتياوااهمأف تتناسب طبيعة الربانمج م   -
 التجانس يف اؼبستوى الوظيفي للمشاركُت؛ -
 التجانس من حيث اؼبؤىالت العلمية؛ -
 اؼبشاركُت مناسبا لطبيعة الربانمج. أف يكوف عدد -
 أساليب التدريب عيوب مزااي و  :الرابعالفرع 
زايدة كفا ة العامل وددراتو ومهاراتو ألدا  عملو بذاتو أو م  اجملموعة، كما اهدؼ  تعمل وظيفة التدريب أساسًا على
أف يبارس نشاط التدريب يف اؼبؤسسة ولكن ال يكفي  إذل تغيَت سلوكو واذباىاتو وعالداتو داخل اؼبؤسسة وخاروها،
لكي وبقق أىداعو اؼبرووة ما دل يكن مقرواًن يف طريقة أدائو أبساليب ذبعلو وبقق أىداعو بطريقة تنظيمية ؿبكمة 
 .والوصوؿ إذل ربقيق اؽبدؼ يف الودت احملدد، وإال أصبح التدريب مضيعة للودت ووهد اؼبتدربُت واؼبدربُت
بُت عوامل قباح العملية التدريبية ىو النجاح يف اختيار األسلوب التدرييب اؼبالئم، واعبدوؿ ومنو يبكن القوؿ أف من 
 التارل يوضح أىم اؼبزااي والعيوب لكل أسلوب.
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 الودت معظماتصاؿ يف اذباه واحد يف  السرعة والبساطة يف تزويد اؼبعلومات
مناسبة يف توصيل معلومات كثَتة يف ودت 
 دليل
دلة الفرص اؼبتاحة اماـ اؼبتدربُت للنقاش واغبوار 
 واؼبشاركة
ديهم معرعة مناسبة إذا كاف اؼبتدربُت ليس ل
 ابؼبعلومات اليت تتضمنها احملاضرة
شعور معظم اؼبتدربُت ابؼبلل وخاصة اذا طالت 
 احملاضرة
شرود معظم اؼبتدربُت وخاصة إذا كاف اؼبدرب غَت  الكبَتة من اؼبتدربُت مناسبة لألعداد
 متميز
تعترب احملاضرة ىي األسلوب الذي ال بديل 
يب عنو يف حالة عدـ ووود أسلوب تدري
 آخر لدى اؼبدرب
ال أتخذ احملاضرة الفروؽ الفردية بُت اؼبتدربُت يف 
 االعتبار، بل ىم من ووهة احملاضر سوا 





دد ال تتققق ىذه اؼبيزات يف حالة االعداد  اتصاؿ يف اذباىُت
 الكبَتة من اؼبتدربُت
يقية أماـ يتيح ىذا االسلوب عرص حق
 اؼبتدربُت للنقاش واغبوار واؼبشاركة
 دد يستأثر بعض اؼبتدربُت ابغبوار والنقاش
وبتاج ىذا االسلوب اذل مدرب كف  يستطي  أف  اندرا ما يشعر ابؼبتدربُت ابؼبلل
يدير ددة اغبوار والنقاش ذباه ربقيق األىداؼ 
 اؼبوضوعة
  اندرا ما وبدث شرود للمتدربُت
 االستقصا ات
QUESTION-NAIRES 
وسيلة سريعة تساعد اؼبتدرب أف يقيم 
إحدى الصفات أو االذباىات أو 
 السلوكيات أو اؼبهارات لديو
 وسيلة للتقييم وليس للقياس
تعطي اؼبتدرب الفرصة للتعبَت دوف ضغط 
 أو خوؼ
االستقصا  دل يصل إذل مرحلة القياس ألنو دل 
 يطبق عليو اختبارات الصدؽ و الثبات
 صعب يف إعدادىا عطي بياانت مركزة و ملخصةت
عن أنشطة  ابإلوابةاؼبتدربوف أحياان ال يقوموف  دليلة التكلفة
االستقصا  بصدؽ وصراحة، عيتم اغبصوؿ على 




تساعد اؼبتدرب على اكتشاؼ اؼببادئ 
ة أو واألسس العلمية اؼبتصلة ابغبال
 ابؼبشكلة ؼبوضوع التدريب
 صعبة يف اعدادىا
إذا دل تكن اغبالة اؼبعروضة يف الربانمج التدرييب إسهاـ اؼبتدرب يف العمل التدرييب واضقا، 




عهي وسيلة ربفز اؼبتدرب على اؼبشاركة 
 اعبدية
سبثل مشكالت حقيقية يصادعها اؼبتدربوف يف 
خي مواد  عملهم، عإهنا سوؼ تدععهم إذل الًتا
 وعدـ أخذ التدريب ابعبدية الكاعية
تساعد اؼبتدرب سوا  دبفرده أو م  زمال ه 
اؼبتدربُت على التفكَت والتقليل والتصور 
 وادًتاح اغبلوؿ والبدائل
دد تعطي انطباعا خاطئا عن سهولة العملية 
االدارية من خالؿ التوصل اذل اغبلوؿ يف داعات 
ك صعوبة التدريب، بينما اغبقيقة أكثر من ذل
 وتعقيدا
ما يصل اليو اؼبتدرب من استنتاوات 






يساعد ىذا االسلوب يف تنمية مهارات 
 القيادة والتفاوض لدى اؼبتدربُت
وبتاج ىذا االسلوب اذل اإلعداد اعبيد، واذل 
 ربضَتات كثَتة
 يصلح ابلدروة األوذل حىت أسلوب تدرييب
يكوف ىدؼ التدريب ىو تنمية مهارات 
 سلوكية معينة
 يتطلب سبثيل األدوار ودتا أطوؿ
إاثرة اىتمامات اؼبتدربوف اؼبشاركُت عن 
طريق اؼبودف الديناميكي، فبا يساعدىم 
 على تدعيم االذباىات االهبابية لديهم
مثيلية غالبا ما يشعر اؼبتدربوف أف ىذه اؼبوادف الت
 سخيفة
أتكيد الدور الذي تلعبو اؼبشاعر يف كثَت 
من اؼبشكالت وخاصة اليت تتعلق 
 ابلعالدات اإلنسانية
وأهنا ؾبرد  دد يشعر اؼبتدربوف بعدـ وادعية االدوار،




يف تنمية مهارات يساعد ىذا االسلوب 
 القيادة والتفاوض لدى اؼبتدربُت
ىذا االسلوب وبتاج يف إعداده إذل ودت طويل 
 نسبيا
يعتمد ىذا االسلوب على التدريب 
 والتعليم الذاٌب للمتدرب
ارتفاع التكلفة يف إعداد اؼبادة التدريبية أو برامج 
 اغباسب اآلرل
يراعي ىذا االسلوب الفروؽ الفردية بُت 
 دربُتاؼبت
اؼبتدربوف ال يتعلموف الكثَت من ىذه الوسيلة، 
أكرب فبا ىو متاح يف اؼبادة التدريبية أو برامج 
 ىذا األسلوب يراعي التسلسل اؼبنطقي اغباسب اآلرل
ىذا االسلوب يقدـ للمتدرب تغذية  
عكسية أو ارواع أثر عوري )دبعٌت توضيح 
 رد الفعل الفوري(
نو ىبفض ودت يبتاز ىذا االسلوب أب
 التدريب حبوارل الثلث







 ىذا األسلوب وبتاج اذل ربضَتات كثَتة الوادعية يف التدريب
وسيلة انوقة يف تدريب األعراد من خالؿ 
 اؼبمارسة الفعلية للعمل
 وبتاج اذل ودت طويل نسبيا
اذل اعداد كبَتة من اؼبدربُت األكفا  الذين وبتاج  اعبماعي تدريب اؼبتدربُت على العمل
 يقوموف أبعماؿ اإلعداد واالشراؼ
تساعد على بث روح التناعس واغبماس 
 بُت اجملموعات التدريبية
 ارتفاع التكلفة
التمرس على ازباذ القرارات عموما 
والقرارات السريعة يف اؼبوادف الطارئة على 
 ووو اػبصوص
  اؼبباراة على عرص التعلمطغياف الرغبة يف الفوز يف
 الزايرات اؼبيدانية
Field visits 
ربط اعبوانب النظرية يف التدريب ابلواد  
 اؼبيداين
 ربتاج اذل ربضَت ويد مسبق
تتيح للمتدربُت عرصة االحتكاؾ اؼبباشر 
 ابلناس واؼبنظمات
 ربتاج اذل ترتيبات كثَتة
تتيح للمتدربُت االستفادة من خربات 
آلخرين يف منظمات مشاهبة وذبارب ا
 ؼبنظمااهم
يف اضاعية تضاؼ على ميزانية ربتاج اذل مصار 
 انمج التدرييبالرب 
 التدريب ابؼبراسلة
 
دلة تكلفتو ابؼبقارنة أبساليب التدريب 
 األخرى
طوؿ اؼبدة اليت يستغردها ىذا التدريب، وذلك 
بسبب ضعف الردابة عليو ولكونو ىبض  للمبادرة 
 الشخصية للفرد
وبـر اؼبتدرب من االنتفاع خبربات اآلخرين فبن  ال يتطلب تفرغ اؼبتدرب من عملو
ذبمعهم وإايه داعة التدريب عتق الفائدة اؼبتقققة 
 من التدريب
 توعَت الودت الكايف للمتدرب
 أيخذ مستوى اؼبتدرب بعُت االعتبار
يبكن اؼبتدرب من إعادة استخداـ مواد 
 التدريب
 .126، ص2012دحت دمحم أبو النصر، مهارات اؼبدرب اؼبتميز، اجملموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، : مادلصدر
نالحظ فبا سبق أف االساليب التدريبية تعددت وتنوعت وىذا يعطي اؼبدربُت وادارات التدريب اؼبتخصصة مرونة     
ة، ىذا م  مالحظة أف لكل أسلوب كما الحظنا مزاايه واسعة يف تطبيق ما تراه مناسبا للموضوعات والربامج اؼبختلف
وعيوبو، لذلك ينبغي على اؼبدربُت وادارات التدريب ربديد اختيارااهم بصورة موضوعية ومدروسة بددة حىت تكوف 
 االساليب اؼبستعملة دادرة على ربقيق االىداؼ اؼبرووة منها وال تتقوؿ لعمل روتيٍت مضي  للودت. 
 
 




 العملية التدريبية و عناصرىا :الثالثادلطلب 
من الكفا ة الكلية  يبكن للتدريب الفعاؿ أف يؤدي إذل زايدة وتعظيم األدا ، ورع  الروح اؼبعنوية للعاملُت ويزيد
للمؤسسة، والعكس صقيح حيث أف عدـ مناسبة وععالية التدريب يبكن أف تقود إذل إحباط العاملُت و البفاض 
على أدا ىم، ولتعظيم عائدة التدريب عإنو على اؼبديرين  إدارة العملية التدريبية بكفا ة معنواياهم فبا يؤثر سلبًا 
  وإحكاـ.
كما أف التدريب دل يعد مفهوما تقليداي يقتصر على تنظيم الدورات التدريبية التقليدية ومنح الشهادات، عقد أصبح 
الكفا ات ابؼبنظمات، وهبذا اؼبعٌت البد أف ال تنقصر  خيارا اسًتاتيجيا يف منظومة استثمار راس اؼباؿ البشري وتطوير
احتياوات التدريب يف تصقيح األدا  شبو النمطي، بل هبب أف يكوف التدريب اسًتاتيجية للتطوير كأف يستهدؼ 
 ، وعليو ال بد أف يكوف تدريبؽبم، االبداع، بنا  الفرؽ...اخلاإلحالؿ الوظيفي للكفا ات، تغيَت اؼبمارسات العملية 
الكفا ات تفاعليا ومووها كبو اؼبستقبل وكبو سبيز االدا  واالنتاوية، وأف يعمل على التقسُت والتطوير اؼبستمر من 
   1خالؿ الًتكيز على اعبودة الشاملة وتنظيمات التعلم.
  الفرع االوؿ: حتديد االحتياجات التدريبية
، ودائما على أساس علمي وعملي، وذلك حىت إف أي نشاط تقـو بو اؼبؤسسة ال بد أف يكوف ـبططًا ومدروساً 
يتققق اؽبدؼ اؼبطلوب منو، ونظرًا الف التدريب أحد األنشطة اؽبامة اليت تؤديها إدارة اؼبوارد البشرية، وزبصص ؽبا 
، ودبا أنو ىبص صبي  العاملُت يف اؼبؤسسة عإف األمر أف زبطط مبالغ مالية ضخمة وتنفق عيها الكثَت من الودت واعبهد
التدريبية اليت توود  لالحتياواتاإلدارة ويدًا لرباؾبها التدريبية، وأوؿ خطوة يف ىذا التخطيط ىو التقديد الدديق 
لدى األعراد اؼبعينُت والذين يشغلوف وظائف ؿبددة، ويعملوف يف وحدات أو إدارات معينة، حىت تتمكن اؼبؤسسة من 
 ربقيق أىداعها بفعالية.
  التدريبية أوال: تعريف االحتياجات
تتعلق االحتياوات التدريبية من حيث اؼبفهـو ببعدين زمنيُت اغباضر واؼبستقبل، وبعبارة أخرى تتعلق دبا يسمى 
أي ابلوض  اغبارل وما هبب أف يكوف يف اؼبستقبل العاول أو اآلول وينظر اذل   training gapالفجوة التدريبية 
الواوب تواعره لدى الفرد لدا  عمل  واؼبهارىالفرؽ بُت اؼبستوى اؼبعريف  االحتياوات التدريبية من زاويتُت على أهنا
 2معُت وبُت اؼبستوى اؼبووود لديو ععال أي البقث يف ووانب اػبلل والقصور يف اؼبعارؼ واؼبهارات للعاملُت.
صو بعدة تعاريف كل عرعها حسب زبص  Training needs assessmentعرؼ ربديد االحتياوات التدريبية  
 3وووهتو اػباصة نذكر منها:
                                                 
دور االستثمار يف رأس ادلاؿ البشري وتطوير الكفاءات يف حتقيق األداء ادلتميز ابدلنظمات دراسة حالة شركة اإلمسنت عني لصمد ظبَتة، عبد ا -1
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ىي ؾبموعة التغَتات اؼبطلوب إحداثها يف الفرد واؼبتعلقة دبعلوماتو وخرباتو وأدائو وسلوكو واذباىاتو عبعلو مناسبا  -
 لشغل وظيفة وادا  اختصاصات وواوبات وظيفتو اغبالية بكفا ة عالية؛
ارل واألدا  اؼبرغوب عيو لألعراد وبسبب نقص ىي ؾبموعة اؼبؤشرات اليت تكشف عن ووود عرؽ بُت األدا  اغب -
 اؼبعارؼ والقدرات واؼبهارات ؽبؤال  األعراد وما يشوب سلوكهم واذباىااهم من دصو؛
ىي معلومات ومهارات واذباىات وددرات عنية وسلوكية يراد إحداثها أو تغيَتىا أو تعديلها لدى اؼبتدرب ؼبواكبة  -
 التغَتات اؼبعاصرة؛
ىو دائم وواد ، واؼبرغوب ىو ربديد الفجوة والنقص يف اؼبعارؼ واؼبهارات واالذباىات من دبل  ىي الفرؽ بُت ما -
مسؤوؿ تنفيذي ـبتص ليقـو جبم  اؼبعلومات عن الوظيفة ومهامها ومسؤوليااها ومستوى أدائها لتشخيص 
 ووانب اػبلل والضعف وربديد احملتوى واختيار األساليب اؼبناسبة.
االحتياج التدرييب على أنو تلك اػبطوات اؼبنظمة اليت ربلل الفجوة بُت مستوى اغبارل  و يعرؼ كذلك ربديد
 1. لألدا واؼبستقبلي 
ويعرؼ االحتياج التدرييب كذلك على أنو ظاىرة تعكس ووود دصور يف أدا  الفرد اغبارل أو اؼبتود  نتيجة نقص يف 
 2اؼبعارؼ واؼبهارات واالذباىات.
موع التغيَتات والتطورات اؼبطلوب إحداثها بصورة إهبابية يف معارؼ ومهارات وسلوكيات تعرؼ كذلك على أهنا ؾب
العاملُت، سوا  للتغلب على نقاط الضعف أو اؼبشاكل اليت ربوؿ دوف ربقيق النتائج اؼبرووة، أو لرع  وربسُت 
 3أوضاعهم اؼبؤسسية.معدالت األدا ، أو إلعداد العاملُت ؼبقابلة التغيَت والتطور يف ؿبيط أعماؽبم و 
كما أف االحتياوات التدريبية متجددة ومستمرة، وىي تظهر يف أحواؿ ومراحل كثَتة يف حياة اؼبؤسسة وعمليااها ومن 
                4 أىم ؿبطااها ما يلي:
                     اإلعداد والتمهيد والتقدًن لألعراد اعبدد عند تعينهم يف وظائف اؼبؤسسة؛                          -
 الًتدية والنقل يف السلم الوظيفي واإلدارات اؼبختلفة يف اؼبؤسسة؛                                              -
       تغيَت اؼبسار الوظيفي لألعراد والنقل من عمل آلخر؛                                           -    
ووية يف اآلالت واؼبعدات أو الطرؽ واألساليب؛                                                إدخاؿ تغَتات تكنول -  
إدخاؿ تغَتات تنظيمية الستقداث وظائف، أو تغيَت اختصاصات؛                                                         -
 األخرى يف منطقة وديدة أو دولة وديدة؛    عند اعتتاح عرع وديد لألعماؿ مشابو أو ـبالف للفروع  -
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اإلنتاوية أو سو  العالدات، أو ضعف اؼبركز  كالبفاضعندما ربدث مشكالت خاصة تستلـز التدريب،   -    
 التناعسي.
ويف االخَت يبكن القوؿ أف االحتياوات التدريبية أبهنا عملية تسعى لتقديد نواحي النقص اغبالية أو احملتملة     
عيما ىبص اؼبعلومات واالذباىات أو اؼبهارات أو القدرات الفنية أو السلوكية وىذا من أول  تنميتها أو  ادلألعر 
تعديلها، وال يدخل ضمن يدخل ضمن نطاؽ االحتياوات التدريبية تلك اؼبشاكل الناذبة عن دصور يف االمكانيات 
 يب.   واؼبعدات حيث ال يبكن معاعبتها ابلتدر  اآلالتاؼبتاحة كتقادـ 
 : طرؽ ومصادر حتديد االحتياجات التدريبيةينالفرع الثا
على أف يتم ذلك  ًا دديقاً،التدريبية وربديدىا ربديد االحتياواتلكي تنجح سياسة التدريب البد من الكشف عن 
 بطريقة ودية حىت ال يصبح التدريب ؾبرد مضيعة للجهد والودت واؼباؿ.
  يبيةطرؽ حتديد االحتياجات التدر أوال: 
التدريبية أبهنا ؾبموع التغَتات اؼبطلوبة لرع  كفا ة األدا  اغبالية واؼبستقبلية ابلنسبة  االحتياواتيبكن تعريف 
دبا يؤدي إذل ربسُت األدا   اذباىاتللمنظمات واألعراد، وذلك عن طريق إضاعة معلومات وزايدة مهارات وتغيَت 
على  االعتمادالتدريبية هبا يبكن  االحتياواتغب أي مؤسسة بتقديد وتغيَت يف نتائج العمل النهائية، وعندما تر 
 1يلى كما ىو موضح يف الشكل التارل. ربليل ما
 طرؽ حتديد االحتياجات التدريبية( يبني 1،2الشكل رقم )
 




اؼبؤسسات العربية، اؼبنظمة العربية للتنمية اإلدارية، القاىرة، والتدريب يف  االستشارات، التدريبية ووسائل حتديدىا االحتياجاتأسامة دمحم علما،  ادلصدر:
 .45، ص2007
 حتليل التنظػػيم                                                     
يهدؼ إذل ربديد دروة مال مة التنظيم القائم لألىداؼ ومتطلبات العمل، وتقييم ععالية التنظيم، وربديد التعديالت 
ايدة ععاليتو. ويقـو مسؤوؿ التدريب يف ىذه اؼبرحلة بدراسة وربليل أىػػػداؼ الشركة، بنا ىا التنظيمي، الالزمة لز 
                                                 
















 ساستها ولوائقها، ىيكلها الوظيفي، خصائص القوى العاملة، دروة الكفا ة)مدى ربقيق النتائج اؼبطلوبة(، الفعالية 
وعالدات الرؤسا  والزمال   واالتصاالتيتضمن اغبواعز واألوور اؼبوارد اؼبتاحة(، اؼبناخ التنظيمي الذي  استغالؿدروة )
 ودروة الثقة واؼبسؤولية وكذلك نوع التغَتات اليت حدثت على كل من العناصر السابقة.
                                                                                                           حتليل العمػػل                  
اؼبطلوبة إلسباـ العمل، واؼبعايَت اليت تقاس هبا دروة  تواالذباىا واؼبعلومات، ويهدؼ إذل ربديد نوع اؼبهارات،
                                                      ويتم ذلك بدراسة وربليل ؾبموعة من العناصر ىي:                                                              ربصيل الفرد ؽبذه اؼبتطلبات،
التوصيف الوظيفي اؼبعموؿ بو؛                                                                                              -
                                        مواصفات شاغل الوظيفة؛                                                          -
           أىداؼ الوظيفة؛                                                                                                                -
                                             ؾباالت النتائج؛                                                              -
معدالت األدا ؛                                                                                                               -
 التغَتات أو التعديالت اليت تطرأ على ىذه العناصر.-
 : حتليل الفرد 
اليت تلـز شاغل الوظيفة  واالذباىاتمن الذي وبتاج إذل التدريب ونوع اؼبعلومات واؼبهارات  ويهدؼ إذل التعرؼ على 
 لكي يطور أدا ه، ويرع  إنتاويتو ،....اخل. 
                                                    التدريبية بدراسة اآلتػػي :                                                                          االحتياواتويقـو مسؤوؿ ربديد 
اؼبواصفات الوظيفية للفرد؛                                                                                           -
                                    مؤىالتو؛                                                                              -
مهاراتو؛                                                                                                              -
               اػبصائص الشخصية اليت يتمت  هبا ) اذباىاتو، دواععو، استعداده للتعلم، حاواتو اليت يطمح،               -
 يف إشباعها، ذكا ه(؛                                                                                                          
 العمر واػبربة والصقة العامة؛                                                                                   -
اعبانب السلوكي للموظف أي عالداتو م  اآلخرين ودروة انسجامو وتفاعلو؛                                          -
       .واستعداده للتعاوف -
 1وىناؾ من يتعمق أكثر عند الكشف عن االحتياجات التدريبية نذكر منها:
                                    حتليل التنظيم -
دراسة وعقص أىداؼ التنظيم وربديد العوامل واؼبتغَتات اؼبؤثرة عيو يف اؼبستقبل، وذلك ابلضاعة اذل ربليل  حيث تتم
وربليل كفا ة األدا  التنظيمي واؼبتغَتات اؼبؤثرة واحملددة للمناخ التنظيمي، ومن خالؿ ىذا  ىيكل اؼبوارد البشرية،
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عرؼ على حجم االحتياوات التدريبية اػباصة بكل إدارة على التقليل التنظيمي للمنظمات اؼبختلفة نستطي  أف نت
حدة بصورة مستقبلية، وحبيث يف النهاية نصل إذل ذبمي  ىذه االحتياوات، وتتم ترصبتها إذل خطط تدريبية مناظرة 
 تتوذل إدارة التدريب مسؤولية إعدادىا والتخطيط ؽبا دبشاركة اإلدارة اؼبعنية وإدارة البشرية.
 رادحتليل االف -
هبب اف يعتمد ىذا التقليل على أسس موضوعية حيث تتم دراسة العناصر التالية: دخل الفرد/ اؼبستوى التعليمي/  
اؼبستوى التدرييب مدة اػبربة/ القدرات واؼبهارات/ الدواع  واالحتياوات/ معدالت االنتاوية والغياب.....عكل ىذه 
ة على مستوى الفرد، والتارل عاف ؿبصلة االحتياوات التدريبية على العناصر تشكل إذل حد كبَت االحتياوات التدريبي
 مستوى صبي  اعراد دوة العمل ابؼبؤسسة تعٌت الوصوؿ إذل خطة متكاملة للتدريب.
يفيد ربليل الوظائف يف اغبصوؿ على معلومات وبياانت عن واوبات ومسئوليات وشروط  حتليل الوظائف: -
والقدرات الواوب تواعرىا يف شاغل الوظيفة، وعن معايَت دياس كفا ة شغل الوظيفة، وكذلك عن اؼبهارات 
 األدا  النمطي لشاغل كل وظيفة وغَت ذلك من البياانت واؼبعلومات اليت تؤثر يف كفا ة أدا  الوظيفة.
يف ؾباالت مثل اعبودة والسعر وخدمات ما دبل أو بعد البي  ويف السوؽ أو  حتليل ادلنافسة ودرجة حدهتا: -
 سواؽ اؼبستهدعة.اال
من خالؿ عدد الذين سيعينوف أو ينتقلوف أو ينتدبوف أو يردوف ، ومن ٍب  ختطيط ادلوارد البشرية: -
 االحتياوات التدريبية لكل تقسم.
 من حيث أسلوب الدا  والتعامل م  الرؤسا  والزمال  أو العمال . ادلالحظة ادليدانية للعاملني والعامالت: -
ياب ومعدؿ العمالة والتمارض وحوادث العمل وأسباهبا اليت ترو  لقصور يف مثل الغ حتليل مسشرات: -
 االذباىات والقدرات من اعبانب العاملُت أو رؤسائهم أو زمالئهم.
بشأف آرائهم يف االحتياوات التدريبية وكذلك استقصا  آرا  الرؤسا  بشأف معرعة  استقصاء أراء العاملني: -
 .ممرؤوسيهنقاط الضعف لدى 
الؿ ما سبق نستطي  ربديد ورسم برانمج تدرييب متوازف وبدد ما هبب أف يتدرب عليو شاغل الوظيفة ومن خ
 .واؼبهارات اليت هبب أف يكتسبها
 1ومن خالؿ حتليل االحتياجات التدريبية ميكن االجابة على االسئلة التالية:
o التدريب؟ سياؽ ىو ما 
o يتدرب؟ الذي اؼبرشح مالمح ىي ما 
o التدريب؟ إذل تاووفوب الناس من كم 
o التدريب؟ إذل األشخاص ىؤال  وبتاج وأين مىت 
o التدريب؟ التكنولوويا تدعم أف يبكن كيف 
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o اؼبختلفة؟ التدريب أنواع عن مسؤوالً  سيكوف من 
o منها؟ لكل( احملاكاة ، الندوة ، القرا ة مثل) اتباعها هبب اليت الطريقة ىي ما 
o ؟ يبللتدر  خاروية دبصادر االستعانة ينبغي ىل 
o اؼبدرب؟ دور ىو ما 
o ضروري؟ التقييم ىل 
o التدريب؟ توثيق سيتم كيف 
o  سيكلف؟ ماذا 
o خطر؟ أعلى لديها اليت التدريب ووانب ىي ما 
o التدريب؟ تقييم سيتم كيف 
 : مصادر حتديد االحتياجات التدريبيةاثنيا
حتياوات التدريبية ما ىو اال إف ربديد االحتياوات ىو أساس قباح كل عملية تدريبية، والتقديد الغَت دديق لال
مضيعة للودت واعبهد واؼباؿ، ولكي تنجح العملية التدريبية ال بد أف  يكوف ربديد االحتياوات دائم على 
   1مصادر معلوماتية صقيقة، وتستمد ىذه اؼبعلومات من مصادر ـبتلفة نذكرىا عيما يلي:
 أرا  الرئيس اؼبباشر؛ -
 م أبنفسهم؛أرا  العماؿ حوؿ ربديد احتياوااه -
 اؼبستجدات والتطورات؛ -
 معدالت األدا  اؼبطلوبة للوظائف؛ -
 أىداؼ اؼبؤسسة حيث تعطي مؤشرا عاما على االحتياوات التدريبية الالزمة للعاملُت لتققيق األىداؼ؛ -
 االستبانة. -
 الفرع الثالث: تصميم العملية التدريبية
رييب وديد أو اعادة تصميم برانمج تدرييب سابق، واهدؼ ىذه بعد ربديد االحتياوات التدريبية يتم تصميم برانمج تد
  2العملية اذل وض  خطة كاملة لتنفيذ الربانمج التدرييب ،وتنقسم ىذه العملية اذل ما يلي:
  حتديد اطر الربانمج التدريبية 
تطلب الودوؼ ويقضي ربديد مكوانت كل برانمج تدرييب والوسائل اؼبستخدمة إليصاؿ اؼبعارؼ للمتدربُت وىذا ي
 على كلفة الربانمج وعدد اؼبتدربُت وغَت ذلك.
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  حتديد األىداؼ من الربامج التدريبية 
حيث يستلـز أف تكوف أىداؼ التدريب واضقة لكل برانمج تدرييب ويبكن استخداـ ىذه األىداؼ دبثابة معايَت 
 ا  منو. لتقييم كل برانمج ومن ٍب ربديد األدا  والتققق من التدريب بعد االنته
    حتديد األساليب التدريبية 
 ويشمل دضااي مًتابطة و ىي:        
 اهيئة اؼبناخ واإلعداد للتدريب ويتضمن: -
 ضماف االستعدادات الذىنية واعبسدية للمتدرب م  توعر اغباعز لديو؛ -
 دياـ اؼبنظمة ابإلعالف عن الربانمج التدرييب وتدديق ؿبتوايتو والتعرؼ على نتائجو؛ -
 الرشح للتدريب دبوعده من حيث اؼبكاف والزماف م  التأكيد على ضرورة اإلؼباـ ابؼبكاسب اليت يقدمها؛ إبالغ -
 ؛اهيئة وذبهيز أماكن التدريب -
 اختيار الربامج التدريبية  حبيث كل برانمج البد واف يليب حاوات ؾبموعة من اؼبوظفُت. -
  التنفيذ 
   1انب التنفيذية للربامج التدريبية وأىم ىذه اعبوانب التنفيذية ىي:يهتم اؼبخطط التدرييب بوض  اإلطار العاـ للجو 
توديت الربانمج من حيث موعد بد  الربانمج وموعد انتهائو وكذلك التتاب  الزمٍت للموضوعات التدريبية  -
 اؼبختلفة؛
تنسيق التتاب  الزمٍت للموضوعات التدريبية اؼبختلفة من حيث اختيار اؼبكاف وعقا ؼبتطلبات الربانمج وتصميم  -
 طريقة ولوس اؼبتدربُت، واؼبستلزمات الضرورية يف كل برانمج؛
 ذبهيز اؼبطبوعات )استالمها وتوزيعها(؛ -
 االتصاؿ ابؼبتدربُت؛ -
 االتصاؿ ابؼبدربُت.  -
  تقييم 
نعٍت إعطا  الشي  ديمة أو إصدار حكم وبدد ديمتو، أما مفهـو تقييم التدريب عقد وردت لو عدة إف كلمة تقييم 
تعريفات يف ثنااي أو أدبيات التدريب واإلدارة، أصبعت على أف التدريب يهدؼ يف النهاية إذل معرعة مدى ربقيق 
أبنو عملية اهدؼ إذل  Krikpatrickليو عار التدريب لتطلعات اؼبنظمة ورع  كفا ة عامليها، ومن بُت التعريفات ما أش
دياس ععالية وكفا ة اػبطة التدريبية، ومقدار ربقيقها لألىداؼ اؼبقررة وإبراز نواحي القوة والضعف عيها، وىناؾ من 
 يعرعو ابنو اإلورا ات اؼبتبعة اليت تقاس هبا كفا ة الربامج التدريبية ومدى قباحها يف ربقيق أىداعها، ومدى تغَت 
                     1اؼبتدربُت من حيث ما أحدثو التدريب وأيضا كفا ة اؼبدربُت.
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  2على ما يلي: وفيتفق كما يتم تقييم عملية التدريب على عدة مستوايت، حيث أف أغلب الباحثني والكتاب
 ؟مستوى ردود األفعاؿ: ىػػل رضي ادلشاركوف عن الربانمج التدرييب  
   ينتهي الربانمج، ويهدؼ لقياس دروة الرضا احملققة للمشاركُت عن الربامج التدريبية من حيث يتم ىذا التقييم حاؼبا 
احملتوى، اؼبدربوف، اؼبادة التدريبية، األساليب التدريبية  اؼبعتمدة ، اػبدمات االدارية والتنظيمية....إخل، وًن اغبصوؿ  )
 يعو على اؼبتدربُت ومعرعة آرائهم بشأف الربانمج التدرييب .   ستبياف يتم توز اعلى ىذه اؼبعلومات والبياانت من خالؿ 
 مستوى التعلػم : مػػاذا تعلم ادلشاركوف من الربانمج التدرييب ؟ 
ويتم من خالؿ ذلك معرعة ما ًب عهمو واستيعابو من الربامج التدريبية من انحية االسس واؼببادئ العلمية واالساليب 
 كتساهبا من خالؿ الربامج التدريبية .ا ؼبهارات واؼبعارؼ اليت ًب التدريبية وبشكل دديق معرعة ا
 مستوى السلوؾ الوظيفي : ىػل غري ادلشاركوف سلوكهم نتيجة الربانمج التدرييب ؟ -1
من الربامج  االنتها ويتم دياس ذلك من خالؿ تقييم األدا  من دبل اؼبشرؼ على اؼبتدرب دبل البد  ابلربامج وبعد 
 ذي حققو الربانمج التدرييب على اؼبتدربُت .ؼبعرعة األثر ال
 ادلستوى النهائي)النتائج( : ماىي الفائدة اليت حتصل عليها ادلسسسة ؟   -2
من خالؿ معدؿ  اليت وبصل عليها الفرد نتيجة الربانمج التدرييب عإف للمؤسسة عوائد يبكن دياسها ةدئالفاعالوة على 
 اإلهبايبالغياابت، وتكاليف االدا .....وغَتىا من اؼبؤشرات ذات األثر دوراف العمل، الروح اؼبعنوية للعاملُت، و 
 الربانمج . انتها للربانمج التدرييب على أدا  اؼبتدربُت بعد 
أف قباح أي مؤسسة يف يومنا ىذا  مرىوف إذل حد كبَت على دروة كفا ة موظفيها، ويف األخَت يبكن القوؿ        
كفا ة عإف اؼبؤسسة تلجأ إذل التدريب، وال يبكن أف تتققق نتائجو إال إذا أحسنت وللوصوؿ إذل ىذه الدروة من ال
 اؼبؤسسة زبطيط وإدارة عملياتو ابلشكل الصقيح.
 البشرية ادلبحث الثالث: حتفيز الكفاءات
ها، وىذا عياثرا  القوى الكامنة تسعى اؼبؤسسات دائما  من خالؿ نظاـ التقفيز اذل احملاعظة على الكفا ات البشرية و 
ؼبا تسانبو ىذه االخَتة يف الرع  من معدالت االنتاج وربقيق زايدة ملموسة عيها، وكذا االبتكار والتجديد، وربقيق 
 التميز للمؤسسة عن ابدي اؼبؤسسات اؼبناعسة.  
 حتفيز الكفاءات اسرتاتيجيةادلطلب االوؿ: 
راد العاملُت، لذلك تعمل اؼبؤسسات على تطويرىا بشكل تعد اغبواعز من االليات ذات التأثَت اؼبباشر على سلوؾ االع
مستمر ، كما اف تتبٌت سياسة رشيدة للقواعز يعترب من اىم العوامل اؼبساعدة على احملاعظة على الكفا ات البشرية 
 وعدـ تسرهبا اذل اماكن اخرى 
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 التحفيز واحلافزالفرع االوؿ: ماىية 
اسة ىبص التجمعات البشرية العامة، ليق  بعد ذلك االىتماـ ابلتقفيز ظهر مفهـو التقفيز ألوؿ مرة، كموضوع در 
داخل اؼبؤسسات التنظيمية، خاصة م  زايدة بروز العامل التناعسي واؼبنطق الرحبي يف اؼبعامالت االدتصادية وخاصة 
تبذؽبا االدارة غبث  منها الرأظبالية، ودد عرؼ التقفيز ابالعتماد على منطلقات عدة حيث يعترب تلك اجملهودات اليت
العاملُت على زايدة انتاويتهم وذلك من خالؿ اشباع حاوااهم اغبالية وخلق حاوات لديهم والسعي كبو اشباع تلك 
  1اغباوات شريطة االستمرارية والتجديد.
  2واذباىات اؼبفكرين بػػػػػ: را ألتعددت اؼبفاىيم اليت تناولت مفهـو التقفيز حيث عرؼ وعقا و 
وؾ أبنو" ؾبموعة العوامل اليت ذبعل األعراد ينهضوف بعملهم كبو األعضل، ويبذلوف معو وهدا أكرب حسب ديب -
 فبا يبذلو غَتىم"
بػػػػػػ"شقن وتقوية مشاعر  عرعو كذلكحسب ابش ععرعو بػػػػػػػ "االستعداد لبذؿ ؾبهود لتققيق ىدؼ أو منفعة" و  -
 داعو، وتسهل عليو القياـ هبا"الفرد وأحاسيسو الداخلية اليت تقوده إذل ربقيق أى
حسب شاؿ عهو " ؾبموعة من االورا ات والنظم اليت تطبق على صباعة من العاملُت بغرض إاثرة الرغبة لديهم  -
 واالستمرار يف العمل بكفا ة"
                                                                                                                                                                                                                                                      3ؾبموعة الدواع  والرغبات والتفضيالت واغباوات الداخلية واػباروية".التقفيز أنو ىو"  Bergeronويعرؼ  -
ستنهاض نبمهم حىت ينشطوا يف أعماؽبم من أول ربقيق اتشجي  األعراد و لك على أنو ويعرؼ التقفيز كذ -
أىداؼ اؼبؤسسة ، وتبدأ العملية ابلتأثَت اػباروي على األعراد كأف يعرض عليهم أوراً أعلى من أول القياـ بعمل 
 4    ي.ولكن قباحها يتودف على عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد النفس أكثر،
ك اجملهودات اليت تبذؽبا اإلدارة غبث العاملُت على زايدة إنتاويتهم وذلك من خالؿ إشباع حاوااهم اغبالية ىو تل -
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 1ناصر التالية:التحفيز ىو العملية اليت تقـو هبا إدارة ادلنظمة ويضم الع
ؾبموع االستعدادات العلمية والعملية اؼبووودة يف الفرد، عالعامل اؼبؤىل والقادر على القياـ بعمل معُت  القدرة: -
 يبكن ربسُت أدا ه عن طريق التقفيز عكس العامل العاوز)غَت مؤىل(؛
 نقصد بو كمية الطادة اؼببذولة خالؿ زمن معُت لتققيق غرض معُت؛ اجلهد: -
عبارة عن سلوؾ أو احساس داخلي يف الفرد عإذا توعر عإف عرصة الوصوؿ اذل النجاح يف أدا  العمل  :الرغبة -
 تكوف كبَتة، والعكس صقيح.    
 ويرتبط مفهـو التحفيز ابلعديد من ادلفاىيم وىي:
 يتم إشباع وز ابلنسبة لشي  معُت يؤدي إذل توتر وعدـ اتزاف داخلي حىتفىي شعور ابلنفص أو ال: احلاجة  -أوال
ىذه اغباوة، كما سبثل الرغبات الطبيعية اليت يهدؼ الكائن اغبي إذل ربقيقها دبا يضمن لو التوازف النفسي واالنتظاـ 
  2يف اغبياة وعدـ إشباع إحدى ىذه اغباوات يؤدي إذل إصابة الفرد ابلقلق وعدـ الشعور ابلسعادة.
 3وللقاوة عدة خصائص نووزىا يف العناصر التالية:
بعد أف وبصل على الطعاـ، يستدؿ من  ابالرتياحاغباوات نستدؽبا وال نلمسها مباشرة، عمثال عندما يشعر الفرد  -
 ذلك أبنو وبتاج اذل الطعاـ؛
، عالذي ػباصةاوالبيئة زبتلف اغباوات اؼبكتسبة ابختالؼ الفراد وبيئتهم، عقاوات أي عرد ىي نتيجة ذباربو  -
 سب حاوات زبتلف عن تلك اليت يكتسبها من ينشأ يف بيئة شردية أو أدل تقدماً؛غربية متقدمة يك ةبيئيولد يف 
للفرد حاوات إهبابية وحاوات سلبية، يعٍت اف حاوات الفرد ىي ليست عقط للقصوؿ على شي  معُت، بل  -
 أيضا لتجنب األدل والفشل؛
غباوات مادية كاؼبا  والطعاـ، تعدد اغباوات وتنوعا وابلتارل تعدد اغبواعز اليت يبكن استخدامها، عبعض ا -
اذل  كاالنتما  اوتماعيةوالبعض معنوية كالتعلم واإلقباز، وبعضها عردية وذاتية كاغبصوؿ على اؼبلبس وبعضها 
اعبماعة، كما إف بعضها إهبابية يشبعها ابغبصوؿ على شي  كاغباوة اذل الثنا  والبعض اآلخر سلبية كتجنب 
 السقوط.
ن خَت الدين وآخروف الداع  أبنو دوة أو عامل أو استعداد أو حالة داخلية دائمة أو مؤدتة عرؼ حس: الدافع -اثنيا
تثَت السلوؾ الظاىر أو الباطن يف ظروؼ معينة وتواصلو حىت ينتهي إذل غاية أو غاايت معينة، دبعٌت أف الدواع  دوة 
نها على سبيل اؼبثاؿ إشباع اغباوات ؿبركة داخلية ربث اإلنساف على القياـ بسلوؾ معُت لتققيق ىدؼ معُت، م
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وعرؼ كذلك    1وحل اؼبشكالت...أي أف الدواع  ىي تعبَت عن حاوات يريدىا اإلنساف ويسعى إذل إشباعها.
 2 .شعور وإحساس داخلي وبرؾ سلوؾ الفردعلى أنو 
 3از عمل ؿبدد"" مثَت داخلي يووو سلوؾ الفرد ابلفطرة أو عن طريق التجربة وىذا إلقب ويعرؼ كذلك على أنو
الداع  يعرب عن حالة نفسية تؤدي إذل ربديد اذباه السلوؾ، ودروة اإلصرار عليو، عهو دوة  «  الدَّافع واحلاجة 
أف الداع  يعرب عنو ابغباوة، وىناؾ من يساوي بُت  اعتبارإذل  اؼبختصوفأساسية مثَتة للسلوؾ ومووهة لو، ويتووو 
                             4 » ابإلنساف إذل سلوؾ معُت.اغباوة والداع  والسبب الذي يدع  
الصادرة عن عضالت الكائن اغبي، أو  االستجاابتاغبركية والغددية، أي  االستجاابت «يقصد بو   :السلوؾ -اثلثا
  5 » .الغدد اؼبووودة يف وسمو
ة، وكذلك ـبتلف األنشطة الباطنية عقسب ىذا التعريف عالسلوؾ اإلنساين يعرب عن ـبتلف حركات اإلنساف الظاىري
 مثل التفكَت واإلدراؾ وغَتىا.
ختلفت التعريفات للداع  لدى اؼبتخصصُت، عهم يتفقوف على دوره األساسي يف إاثرة سلوؾ معُت، وكل إنساف امهما 
 الفرد.  لو عدد من اغباوات وىذه اغباوات تتناعس عيما بينها، واغباوة أو الداع  األدوى ىو الذي وبدد سلوؾ 
القوة النشطة واحملركة اليت تنشأ من داخل أو  ؾبموعةيبكن ربديد عناصر التقفيز من خالؿ تعريفو ابنو : احلافز-رابعا
 6خارج اإلنساف ليسلك سلوكا معينا:
 : الشخص الذي نولد لديو عملية التقفيز ليعمل بشكل أعضل وتلىب بعض حاواتو.احملَفز -
لية التقفيز وهبب أف يكوف عادال ومطلعا على دواع  األعراد ولو الرغبة يف القياـ : الشخص الذي يقـو بعماحملفز -
 ابلعملية لتققيق األىداؼ.
 : ىو الوسيلة اليت يتم من خالؽبا التأثَت على سلوؾ الفراد.  احلافز -
س اللغة : حفزه عند علما  اللغة كاد أف يكوف ؾبمعًا عليو أبنو الدع  من اػبلف كما يشَت إذل ذلك دامو  فاحلافز
                       7.دععو من اػبلف
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، وامعة األغواط، 16، ؾبلة دراسات، العدد قيادة اإلدارية واحلوافز ثنائية مزدوجة لتوجيو األداء البشري داخل ادلسسسةالدمحم ؼبُت مراكش،  - 7
 .197، ص2011ديسمرب 




ويعرؼ اغباعز اإلنساين على أنو ؾبموعة من الدواع  اليت تقود الفرد لعمل شي  معُت وربفز سلوكو االهبايب كبو العمل 
نساف وتؤثر على وإتقانو بسرعة، أي أف اغباعز اإلنساين ىو ؾبموعة العوامل اليت تعمل على إاثرة القوى اغبركية يف اإل
  1سلوكو وتصرعاتو.
  2ولكن اؼبضموف واحد نذكر منها: الصياغكما ددمت عدة تعريفات للقواعز زبتلف يف 
ىي ؾبموعة السياسات أو الوسائل اليت تصمم وتكيف الستمالة الفرد)اؼبوظف( كبو أدا  الوظيفة اؼبعهودة إليو  -
 ابلشكل الذي ينسجم م  ربقيق أىداعو الشخصية؛
 اعز مؤشر خاروي يوود ابجملتم  أو البيئة احمليطة ابلفرد ابعتباره وسيلة إلشباع حاواتو اليت يشعر هبا؛اغب -
 اغبواعز ىي مؤثرات تقود الفرد وتدععو الزباذ سلوؾ أو تصرؼ معُت. -
 3وىنا شرح مبسط للمصطلقات السابقة الذكر:
 رغبة للعمل واإلقباز )داخلي(؛: ىو العامل احملرؾ الناب  من داخل اإلنساف عيثَت الالدافع -
 : ىي رغبة ملقة إلشباع نقص معُت لدى الفرد)رغبة(؛احلاجة -
 ؽبا )خاروي(؛ االستجابة: مؤثر خاروي يهدؼ إذل إاثرة الدواع  وربقيق احلافز -
              : عملية إدارية للتأثَت على األعراد لتقدًن ما ىو أعضل وأحسن )إدارة(. التحفيز -
فات السابقة وغَتىا من تعريفات اغبواعز يف أف اغبواعز ما ىي اال مؤثرات خاروية للفرد تسخرىا اؼبنظمة ذبتم  التعري
عإف ىناؾ عارؽ واضح ورئيسي بُت الداع  واغباعز يكمن يف أف  ولإلشارةهبدؼ زايدة وهده ودععو لزايدة إنتاويتو، 
ع حاوة داخلية سبثل األسبقية من حيث اإلغباح أو أنو الداع  دوة داخلية ربرؾ النفس وتووو سلوؾ الفرد هبدؼ إشبا 
ذو طبيعة شخصية تتفاوت من عرد آلخر، أما اغباعز عهو مؤثر بيئي غرضو إاثرة الداع  وربقيق االستجابة ؽبا وىو انب  
ععهم إذل من اثر اجملتم  الذي تعمل عيو اؼبنظمة ويبارسو اؼبدير يف أي مستوى تنظيمي ذباه مرؤوسيو، ؿباولة منو لد
 4العمل بكب دواىم لتققيق األىداؼ اؼبرسومة.
وعليو يبكن القوؿ أف اغبواعز ما ىي اال وسيلة تستخدمها اؼبؤسسة للتأثَت يف سلوؾ األعراد فبا هبعلهم يولوف اىتماما 
داؼ ألىا ة األدا  ذباه أعماؽبم ربقيقا بعملهم وبذرل ادصى وهد فبكن، عهي ربرؾ ددرااهم كبو اؼبزيد من كف
 اؼبؤسسة.
 الفرع الثاين: اسرتاتيجية حتفيز الكفاءات 
يلعب التقفيز دور القوة اليت تدع  إذل تكريس اعبهد لتققيق أعلى مستوايت األدا  والوصوؿ بو إذل مستوايت 
التميز، ومن ىنا يربز دور التقفيز يف كونو أحد أىم أساليب تفعيل اؼبعارؼ واؼبهارات وتطوير الكفا ات داخل 
                                                 
 .101،  ص2015، دار أؾبد للنشر والتوزي ، االردف، ، إدارة ادلوارد البشرية ادلفاىيم االسرتاتيجية واالىداؼنواؿ عبد الكرًن األشهب - 1
 .298عماف، ص2016، دار اعبناف للنشر والتوزي ، أصوؿ اإلدارة والتنظيمدمحم الفاتح ؿبمود اؼبغريب،  - 2
 .17، ص2017، 1، أطلس للنشر واالنتاج اإلعالمي، القاىرة، طعبقرية التحفيزشريف شقاتة،  - 3
اؼبؤسبر الدورل " التكامل  نظمات اخلدمات الصحية دراسة ميدانية قياسية،، نظاـ احلوافز وأثره على أداء ادلوارد البشرية يف مسليم بودنة وآخروف - 4
 .380، وامعة ابتنة، ص 2015ديسمرب  07/08اؼبعريف ؼبقارابت تسيَت اؼبوارد البشرية يف ظل التكنولوويا اغبديثة، 




نظمة، وىذا من خالؿ ربريك الداععية لدى أصقاب اؼبعارؼ واؼبهارات واػبربات للتصريح دبا يبتلكونو من أعكار اؼب
ينم اكتشاؼ معارؼ ومهارات وديدة،  واؼبعنويالدعم اؼبادي  يهيئإبداعية ـبتزنة لديهم، عبفعل التقفيز الذي 
                                         1واالستفادة منها وتعزيزىا وتطويرىا.
وتوود ؾبموعة من اإلورا ات والسياسات اليت هبب على إدارة اؼبوارد البشرية إتباعها حىت ربقق الفعالية عبهودىا يف 
غَت  االحتياواتتنمية الرغبة لدى العاملُت، حيث تستطي  ربقيق أعضل النتائج إذا ما سبكنت من استيعاب نوعية 
 2مت ابستخداـ الوسائل اؼبناسبة لتققيق أعضل إشباع.اؼبشبعة لدى العاملُت ودا
واهدؼ اسًتاتيجية ربفيز الكفا ات البشرية إذل أف تتصف حواعزىا ابلعدالة وأف تكوف مرضية عبمي  الكفا ات 
 البشرية ، وتصنف إذل: 
 اسرتاتيجية التحفيز على أساس ادلهارة: -1
من ددرات ومعرعة يف أدا  العمل، حبيث يؤثر مستواىا العلمي  ضمن ىذه االسًتاتيجية يتم تثمُت ما سبتلكو الكفا ات
يف ربديد تلك اؼبهارات، وىي اؼبهارات العميقة ذات الصلة ابجملاؿ التخصصي للكفا ات دبا هبعلها خبَتة يف حقلها 
القياـ بوظائف   األخرى ضمن اؼبنظمة، واؼبهارات العمودية اليت تعرب عن دابلية ابألعماؿواؼبهارات االعقية، اؼبرتبط 
كالتنسيق والتدريب والقيادة، وىنا يتم دع  اغبواعز على أساس اؼبهارات اليت يبتلكها الفرد بغض النظر عن طوؿ 
  3اػبدمة يف اؼبنظمة، وتساعد ىذه االسًتاتيجية اؼبنظمة يف اغبصوؿ على االبداعات والتقليل من اؼبستوايت التنظيمية.
 ليكوف ذلك ؿبفزا لتطويرىا والسعيصباعية  دبهارااها سوا  كانت عردية أو كما هبب على اؼبؤسسة االعًتاؼ
الكتساب غَتىا، وكذلك من أول كسب استمرارية مسانبتهم الفعالة يف ربقيق أىداعها، ويكوف ىذا االعًتاؼ من 
هارات وىذا ما خالؿ إبدا  اؼبسؤولُت اىتمامهم هبذه اؼبهارات، واالصغا  إليهم وتقدًن اؼبكاعئات على أساس اؼب
 4سيخلق روح االنتما  والوال  لدى االعراد واخالصهم للمؤسسة والسعي لتقسُت أدائها.
يرى الباحث أف ربط اغبواعز دبستوى اؼبهارة يؤدى بال شك اذل اكتساب مهارات وديدة ومتميزة تساىم بدورىا  
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 سرتاتيجية التحفيز من خالؿ: ا -2
 على أساس الكفاءة            الرتقية 2-1
تتم الًتديات والتقويالت الداخلية عندما تتطابق الكفا ات اؼبطلوبة م  الكفا ات اليت وبوزىا األعراد اؼبووودين 
  1ابؼبؤسسة عيتم ترديتهم أو ربويلهم إذل مناصب أخرى.
ستخدامها كقاعز على زايدة االنتاج أو ربسُت اتو عند رسم سياسة الًتدية هبدؼ واؼببدأ األساسي الذي هبب مراعا
  2مستوى األدا ، ىو أف يرتبط حصوؿ الفرد على الًتدية بتققيقو ألعماؿ متميزة أو مستوى كفا ة مرتف .
 3ستعماؽبا لتقديد االعراد االكفا  بغرض ترديتهم نذكر منها:اوىناؾ عدة أساليب يبكن 
ير الدورية: وىي اؼبتعلقة ابألدا  الفعلي لعمل اؼبوظف وتصرعاتو السلوكية اؼبرتبطة أبدا  العمل وواوبات التقار    -
الوظيفة، وىذه التقارير توض  من دبل رئيس اؼبصلقة شهراي أو سنواي، وتبقى عدالة ىذا التقييم مرتبطة بشخصية 
 ك تعطي للعامل حق االطالع والطعن؛اؼبشرؼ، عهي نتائج نسبية ال تكوف مطابقة كليا للواد ، لذل
االمتقاانت: وىبض  ؽبا العامل لتقييم كفا تو لًتديتو إذل وظيفة عليا، وزبتلف ىذه االمتقاانت يف الطرؽ منها  -
 الكتابية أو الشفوية او العملية؛
من طرؼ مشرعيو،  الوض  ربت التجربة لفًتة زمنية ؿبددة: يتوذل عيها العمل يف الوظيفة اؼبرشقة للًتدية، ويرادب -
 عإذا أثبت أنو يستققها نصب عيها، وإف دل يثبت ذلك يعود إذل منصبو األصلي؛
تقييم إقبازات اؼبرشح للًتدية: تستخدـ ىذه الطريقة يف الوظائف القيادية، للقكم على اؼبديرين وكبار اؼبوظفُت  -
 من خالؿ إقبازااهم يف عًتة تقلدىم ؼبناصبهم.
اف  ىذا النوع من الًتديات يعد حاعز دواي ابلنسبة للموظفُت األكفا   حبيث يساىم يف الرع   وعليو يبكن القوؿ      
من معنواياهم عيتقسن مستوى ادائهم وتزيد انتاويتهم وكل ىذا يف سعيهم اذل ربقيق مركز وظيفي أعلى وابلتارل 
 مكانة اوتماعية . 
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 االجر على أساس الكفاءة:      2-2
ال على اؼبنصب الذي يشغلو ىذا  الشخصسم أور الكفا ة حبيث يتقدد أور الكفا ة على أدا  اويطلق عليو 
  1الشخص.
ذلك اؼببلغ النقدي الذي يدع  لألعراد لقا  األعماؿ اليت يقوموف هبا يف اؼبنشأة بغض النظر عن أية  ىور واألو
ة األوذل، وسبكنهم من االدخار الذي يبكنهم من امتيازات أخرى، حبيث سبكنهم من أتمُت احتياوااهم األساسية ابلدرو
االستثمار، وحبيث تكوف دادرة على ربفيز األعراد لبذؿ اعبهد إلنتاج أعضل كمًا ونوعاً، أو على األدل احملاعظة على 
 2مستوى اإلنتاج اغبارل ونوعيتو، دوف إغباؽ الضرر ابؼبنشأة أو األعراد.
 األوور اؼببٍت على اؼبهارة ويتجسد االختالؼ يف اعبوؿ التارل:وىبتلف نظاـ االوور التقليدي عن نظاـ 
 
 ادلبين على ادلهارة راألج والتقليدي  األجريبني االختالؼ بني  (7،2اجلدوؿ رقم ) 
 نظاـ األجور التقليدي نظاـ األجور ادلبين على ادلهارة
 مرتبطة ابلفرد ودائمة اؼبهارات وسعتها؛ -
 اؼبهارة وشهاداها؛على إتقاف  زايدة األور بنا  -
 ال تزداد األوور عندما يغَت األعراد عملهم؛ -
 تشجي  التعبئة األعقية؛ -
 عرص الًتدية أكرب؛ -
 من خال خطة داخلية تناسب التنظيم. -
على اؼبنصب الذي يشغلو يف عًتة زمنية  مرتبط ابلعمل احملدد بنا  -
 معينة؛
 على األددمية واؼبيزات؛ زايدة األور بنا  -
 عندما يغَت األعراد عملهم؛زايدة تلقائية  -
 تشجي  التعبئة عمودية وتعرب عن طبقة األور؛ -
 وصوؿ سري  ألعلى اؼبستوايت اإلدارية واألورية؛ -
 من خالؿ خطة عامة وشامة. -
كلية العلـو االدتصادية ، أطروحة دكتوراه،  الكفاءات البشرية وأمهيتها يف تطبيق إدارة اجلودة الشاملة يف ادلسسسة االقتصاديةمناصرية رشيدة،  ادلصدر:
 .96والتجارية وعلـو التسيَت، وامعة داصدي مرابح وردلة، ص
و ربفيزىم  تسعى اؼبؤسسات من خالؿ أور الكفا ة إذل تعزيز كفا ة العماؿ من تعلم ؼبعارؼ وديدة وتنمية كفا ااهم
   3اعز لتقسُت االدا .ينظر إليو كق عاألورألف األور ىو القيمة اليت وبصل عليها العامل نتيجة عملو، 
 
       ولألور ملققات كالعالوة عهي تعترب حاعزا يدع  الفرد لبذؿ وهد وزايدة كفا تو للقياـ بعملو على أحسن ووو، 
وتعٌت العالوة مقدار معُت يضاؼ إذل األور األساسي للعامل كل عًتة زمنية معينة و السبب الرئيسي ىو مكاعأتو 
 اتو، لذا عيجب أف سبنح العالوة على أساس دروة كفا ة العامل عند أدا  مهامو.    نتيجة لزايدة خربتو ومهار 
                                                 
ية العلـو ، رسالة ماوستَت، كلأجر الكفاءة وأثر على حتسني األداء يف ادلسسسة دراسة حالة مسسسة التسيري السياحي للشرؽضبودي ضبَت،  - 1
 .64ص،2008 وامعة ابتنة،االدتصادية وعلـو التسيَت، 
أنظمة األجور وأثرىا على أداء العاملني يف شركات ومسسسات القطاع العاـ الصناعي يف سورية دراسة ميدانية على شركات سومر أديب انصر،  - 2
 .11،  ص2004تشرين سوراي، ، رسالة ماوستَت، كلية االدتصاد، وامعة الغزؿ والنسيج يف الساحل السوري
، رسالة ماوستَت، كلية العلـو أجر الكفاءة وأثر على حتسني األداء يف ادلسسسة دراسة حالة مسسسة التسيري السياحي للشرؽضبودي ضبَت،   - 3
 .64،ص2008االدتصادية وعلـو التسيَت، وامعة ابتنة، 





 على أساس األداء:   التحفيزاسرتاتيجية   -3
تعد اإلنتاوية دالة لثالثة متغَتات ىي التكنولوويا ورأس اؼباؿ واؼبوارد البشرية، إال انو ويف العديد من اؼبؤسسات يتم 
، وىذا ابلنظر إذل أف أدا  االسًتاتيجيةؿ والثاين م  إنباؿ للمتغَت الثالث ابلرغم من أنبيتو الًتكيز على اؼبتغَتين األو 
اؼبوارد البشرية والكفا ات ؼبهامها يؤثر بشكل حاسم يف اإلنتاوية، وابلتارل عاألدا  اؼبعياري يعد األساس الذي يبكن 
ربسُت اعبودة أو الكمية أو وعر يف ودت العمل، أو دبووبو سبييز العاملُت والكفا ات وىذا من خالؿ مسانبتهم يف 
أي مردود مارل آخر، حبيث يبكن اعتبار األدا  عوؽ العادة، أو األدا  اؼبتميز أو الناتج النهائي للعمل أىم اؼبعايَت 
  1لتقدير اغبواعز اؼبمنوحة لألعراد العاملُت.
سبثل نوعمن االنفاؽ أين ينبغي على  اهنأللبشري، ومن الضروري أف تكوف اغبواعز ـبططة، دبا يتناسب واالدا  ا
اؼبؤسسة توويهو لتققيق النتائج اؼبرغوبة، وىناؾ ؾبموعة من العوامل اليت هبب أخذىا يف االعتبار واليت زبص ديمة 
 اغبواعز: الحتساباالدا  
 األدا  الفعلي: األدا  الذي ًب ربقيقو ععال؛ -
 األدا  اؼبستهدؼ: األدا  اؼبرغوب عيو؛ -
 األدا  اؼبستهدؼ(، ويكوف مووب أو سالب؛-عارؽ األدا : )األدا  الفعلي -
 ديمة األدا  اؼبستقق للقاعز: عارؽ األدا  االهبايب معربا عنو بقيمة مالية؛ -
 معدؿ اغباعز: النسبة من عارؽ األدا  االهبايب اليت سبنح للمورد البشري الذي حقق ىذا االقباز؛ -
 ستقق للقاعز ضرب معدؿ اغباعز.ديمة اغباعز: ديمة األدا  اؼب -
وإذا كانت اغبواعز ـبططة دبا يتناسب واألدا  البشري، عإف االدا  البد أف وبدد على أساس الكفا ة حبيث أيخذ 
عناصره التالية)االنتاوية، الكمية، اعبودة، التكلفة، الودت، الكيفية، حسن التصرؼ، القدرة على التكيف م  
    2اؼبتغَتات...اخل(.
سبق يبكن القوؿ اف التقفيز اغبقيقي يتطلب مزهبا ابرعا من اؼبهارات االدارية، من اول بث روح  من خالؿ ما     





                                                 
، أطروحة دكتوراه، كلية العلـو االدتصادية يز للمسسسات الصغرية وادلتوسطة يف اجلزائر، تسيري الكفاءات واألداء التنافسي ادلتممسغوين مٌت - 1
 .278، ص2013والتجارية وعلـو التسيَت، وامعة داصدى مرابح، 
العلـو االدتصادية ، أطروحة دكتوراه، كلية الكفاءات البشرية وأمهيتها يف تطبيق إدارة اجلودة الشاملة يف ادلسسسة االقتصاديةمناصرية رشيدة،  - 2
 .97والتجارية وعلـو التسيَت، وامعة داصدي مرابح وردلة، ص





 الفرع الثالث: أنواع التحفيز
سة أف زبتار لنفسها التوليفة اؼبثالية ألنواع اغبواعز، وذلك لكي يكوف لديها نظاـ متكامل وبفز العاملُت على أي مؤس
 للوصوؿ إذل أدا  متميز، وىناؾ العديد من أنواع اغبواعز واؼبستخدمة يف شىت اؼبؤسسات.  
 وعقا ؽبذا اؼبعيار تقسم اغبواعز إذل:  حسب طبيعتها:  أوال:
تشمل اغبواعز اؼبادية األوور واؼبكاعآت التشجيعية، اؼبنح والتعويضات اؼبتنوعة واؼبزااي ذات : حيث مادية حوافز -1
 1 الطاب  اؼبادي لقا  اعبهود اليت يبذلوهنا خالؿ أدائهم ألعماؽبم.
 2وتكوف احلوافز ادلادية على أشكاؿ سلتلفة  نذكر منها:
اف لو أثر يف إشباع أكرب ددر من اغباوات فبا يعطي رضا األور: ويعد من أىم اغبواعز اؼبادية وكلما كاف كبَتا ك -
 وظيفيا أكرب؛
الرضا الوظيفي: يعرؼ أبنو شعور الفرد ابلسعادة واالرتياح أثنا  أدائو لعملو ويتققق ذلك ابلتواعق بُت ما يتودعو  -
فرد إذل العمل الفرد من عملو ومقدار ما وبصل عليو ععال يف ىذا العمل، ويتمثل يف اؼبكوانت اليت تدع  ال
 واإلنتاج؛
 اؼبكاعآت: اليت يتقاضاىا بعض العاملُت لقا  أعماؿ غَت عادية يقوموف هبا؛ -
مكاعآت العمل اإلضايف: بعض االعماؿ عيها أودات العمل أكثر من الساعات اؼبعتادة فبا يستدعي إعطا  حاعز  -
 مادي للعمل اإلضايف؛
 عامليها أظبها يف شركااها لتقفيز العاملُت؛ اؼبشاركة يف األرابح: إذ تقـو اإلدارات إبعطا  -
الًتدية: وؽبا دور كبَت يف حفز العاملُت وتعد حاعزا ماداًي ألهنا غالبًا ما تتضمن زايدة األور كما يبكن أف تكوف  -
 حاعز معنوي؛
 الية؛التأمُت الصقي: يعد من اغبواعز اليت تقدمها بعض اؼبؤسسات لعامليها وأسرىم ويعد زبفيف لألعبا  اؼب -
 العالوات الدورية واالستثنائية: وىي من اغبواعز اؼبادية اعبيدة اليت ربفز العاملُت ألدا  أعضل؛ -
 النفقات؛ لعب السكن واؼبواصالت: وىو يف نظر العاملُت حاعزا ويدا ؼبا عيو من زبفيف  -
 د اإلنتاج زاد دخل العامل؛عالدة طردية بُت كل من االور واإلنتاج، عكلما زا دهباإل: وذلك ابإلنتاجربط األور  -
الضماف االوتماعي: وىو ضماف اؼبستقبل بعد بلوغ سن التقاعد أو للظروؼ الصقية اليت دد تودفو عن العمل  -
 ويف اغبالتُت يوعر لو ضماف مادي غبياة كريبة.
عنصر : وضعت ىذه اغبواعز على أساس أف العنصر البشري ىو أىم عناصر اإلنتاج حبكم أنو المعنوية حوافز  -2
القادر على العطا  ابستمرار وعلى التطور واالبداع، لذلك هبب معاملة ىذا العنصر معاملة إنسانية وإشعار 
                                                 
، اؼبلتقى الوطٌت الراب  حوؿ تسيَت اؼبوارد -بسكرة -واقع سياسات تسيري ادلوارد البشرية يف مسسسة اتصاالت اجلزائرإظباعيل حجازي وآخروف،  - 1
 .8، بسكرة، ص2015ي عيفر  25-24البشرية يف اؽبيئات العمومية اعبزائرية، 
 .121، ص 2014، دار الكتب والواثئق، بغداد،مبادئ علم االدارة احلديثةؿبمود حسن اؽبواسي و حيدر شاكر الربزقبي،  - 2




العاملُت أهنم وز  من اؼبؤسسة اليت يعملوف هبا، ويبكن أف نذكر ؾبموعة من اغبواعز اؼبعنوية مثل الوظيفة اؼبالئمة، 
يف العمل، مبط االشراؼ، الًتدية، بيئة العمل اؼبناسبة واالعًتاؼ زباذ القرارات، األمن االستقرار ااؼبشاركة يف 
  1جبهود العاملُت.
 جتاه أثرىا )إجيابية وسلبية(على الفرد وتقسم إىل نوعني ومها:امن حيث  -اثنيا
يب يف اغبواعز كما ىي إهبابية عإهنا يبكن أف تكوف سلبية كذلك عاؼبكاعأة اؼبالية ألحد اؼبوظفُت ىي حاعز مادي إهبا
حُت أف اػبصم من الراتب ىو حاعز مادي  سليب، وكما تلجأ االدارة إذل اغبواعز االهبابية لدع  العاملُت لإلقباز عإهنا 
دد ربتاج إذل اغبواعز السلبية كي تردع أحد العاملُت وربفزه على عدـ تكرار األخطا  أو السلوؾ غَت اؼبرغوب عيو، 
 2تايب، واغبرماف من الًتدية واػبصم من الراتب وغَتىا.ومن أنواعها اإلنذار الشفهي أو الك
كما توجد مداخل أخرى ميكن إتباعها لتصنيف احلوافز اليت دتنحها ادلسسسات للعاملني ومن بني تلك 
  3 التصنيفات:
 احلوافز الفردية واحلوافز اجلماعية: -أوال
العاملُت هبا، بصورة تعتمد على األدا  الفردي  وىي ما تقدمو اؼبؤسسة من حواعز لألعراداحلوافز الفردية :   -1
  بصرؼ النظر عن النتائج اليت حققوىا كجماعة؛
والتواعق اعبماعي وتنمية  الشعور اعبماعي  واالنسجاـعتهتم جبماعة العمل لتققيق االرتباط احلوافز اجلماعية:   -2
                                                                                                                                                                              . ابؼبسؤولية
 احلوافز النقدية واحلوافز غري النقدية:  -اثنيا
موالت والدع  لقا  وىي ما تقدمو اؼبنظمة للعاملُت هبا بصورة نقدية عقط كاؼبكاعآت والعاحلوافز النقدية:  - 1
 اؼبعرعة واؼبهارة واؼبشاركة يف األرابح،... وغَتىا؛
عهي اليت تتمثل يف السياسات واللوائح اليت تقرىا اؼبنظمة لتقفيز العاملُت كاؼبشاركة يف احلوافز غري النقدية :  -3






                                                 
 .8، مرو  سبق ذكره، ص-بسكرة -واقع سياسات تسيري ادلوارد البشرية يف مسسسة اتصاالت اجلزائرإظباعيل حجازي وآخروف،  - 1
،  2014، 10، مكتبة العبيكاف للنشر، الرايض، طمبادئ إدارة األعماؿ: األساسيات واالجتاىات احلديثةد الرضبن الشميمري وآخروف، أضبد بن عب - 2
 .221ص
                  ، اؼبكتبة العصرية للنشر والتوزي ، مصر، الطبعة األوذل، دليل اإلدارة الذكية لتنمية ادلوارد البشريةعبد اغبميد عبد الفتاح اؼبغرىب،  - 3
 .136، ص2007





 1وىناؾ من قسمها حسب ادلوقع اىل: 
 وىي اليت يشعر هبا اإلنساف شعورا مباشرا وتتمثل يف الوسائل واألساليب اليت تشج  العاملُت مباشرة حوافز :
    على سرعة اإلقباز وددة األدا  يف العمل ويبكن النظر إليها من ثالثة زوااي وىي:                                
 حواعز عينية وتتمثل يف مكاعآت اإلنتاج واؼبنح وغَتىا؛ -
 حواعز مادية تتمثل يف مكاعآت االنتاج واؼبنح وغَتىا؛ -
 حواعز معنوية تتمثل يف األوظبة واؼبدح وغَتىا.   -
   :ىذه اغبواعز ؾبموعة اػبدمات اليت تقـو هبا اؼبؤسسة لصاحل العاملُت لتقفيزىم على  تضمحوافز غري ادلباشرة
اإلتقاف يف العمل وتوعر ؽبم االطمئناف واالستقرار والراحة النفسية وىذه اػبدمات سبس العاملُت بصفة غَت مباشرة 
 مثال:
 ظروؼ عمل مالئمة: ويتجلى ذلك يف الشعور ابألماف وسيادة عالدات الود واحملبة بُت العماؿ؛ - 
دة العمل واستخداـ الوسائل العلمية يف إقبازه دبهارة ويبثل التكوين: يعترب من اغبواعز غَت اؼبباشرة اليت تؤدي غلى د -
   التكوين اؼبهٍت والتقٍت يف ميداف الصناعة أنبية ابلغة من خالؿ رع  مستوى الكفا ة اإلنتاوية عبمي  العاملُت.
عكل اؼبناسب وكذلك أف زبتار  النوع  لكي تكوف اغبواعز أكثر ععالية البد أف تكوف اؼبؤسسة دديقة يف ودت تقديبها
عرد لو داععو وحاواتو اػباصة بو، كما هبب  على اؼبؤسسة اف توليها اىتماـ لكبَتا ؼبا ؽبا من أنبية يف ربقيق مستوى 
 عارل من االدا  و التأثَت على معنوايت العاملُت ورضاىم الوظيفي وتعزيز والئهم للمنظمة 
 : مربرات العملية التحفيزية الرابعالفرع 
ية ربقيق وإاثرة داععية الفرد لإلقباز األعضل، إذ يبكن للمدير أف وبلل سلوؾ العاملُت فالتقفيز إذل كيتشَت عملية 
واألسباب اليت أثرت يف ىذا السلوؾ من خالؿ عهم حاوااهم ودواععهم، ومن ٍب يستطي  أف وباعظ على السلوؾ 
ستطاعتو العمل على اغبد من السلوؾ غَت اؼبرغوب اؼبقبوؿ أو يعزز اغباالت اليت تؤدي إذل تكراره، ويف الودت نفسو اب
من خالؿ تبٍت واستخداـ الوسائل)اغبواعز( اؼبناسبة، لذلك يتم الًتكيز على أف عملية التقفيز تشمل االىتماـ بظروؼ 
                                                                                             2العمل واحتياوات العاملُت، وىي دد تؤثر بشكل سليب أو إهبايب يف إنتاوية اؼبنظمة.
  3ولعملية التحفيز مبادئ أساسية نظامية يف حلقة االدارة وىي:
مدخالت نظاـ التقفيز ويشمل اؼبقومات اإلدارية من اؽبيكل التنظيمي واؼبقومات التنظيمية من نظاـ التوصيف  -
 واؼبقومات السلوكية من نظاـ تقييم األدا ؛ الوظيفي ونظاـ األوور واؼبرتبات
                                                 
، اؼبلتقى الوطٍت الراب  حوؿ تسيَت اؼبوارد التحفيز وأثره على تفعيل أداء األفراد العاملني يف ادلسسسات العموميةالياس دشوط و طويل ايظبينة،  - 1
 .8ية وعلـو التسيَت، وامعة دمحم خيضر بسكرة، ص، كلية العلـو االدتصادية والتجار 2015عيفري  25-24البشرية يف اؽبيئات العمومية اعبزائرية، 
 .163، ص2013، األردف،  االدارة، دار اليازوري العلميةصالح عبد القادر النعيمي،  - 2
 .127ص 2014، دار النشر للجامعات، مصر، إدارة ادلستشفيات منظور تطبيقي إدارة االعماؿ وإدارة ادلستشفياتدمحم عبد اؼبنعم شعيب،  - 3




عمليات تشغيل النظاـ وتشمل عدة دواعد وإورا ات ومباذج هبب استيفائها من خالؿ اؼبقومات اإلدارية  -
 والتنظيمية والسلوكية مثل ربط األدا  ابلعائد وتوثيق التقفيز يف السجالت؛
ات اإلدارية والتنظيمية والسلوكية يف عنصري اؼبدخالت ـبروات نظاـ التقفيز يكوف الناتج عن تطبيق ىذه اؼبقوم -
والتشغيل على مستوايت عالية من االدا  حبيث تتققق األىداؼ وإشباع االحتياوات وتشجي  السلوؾ االهبايب 
 واغبد من السلوؾ السليب. 
 كما لعملية التقفيز طبسة أساب ذبعل منها عملية ابلغة األنبية تظهر يف اعبدوؿ التارل:
 مربرات العملية التحفيزية( يبني 8،2جلدوؿ رقم )ا
 الشرح العناصر
، إف موظفًا يشعر ابالنتما  لشركتك، ويعدىا وز ًا منو، ىو موظف ال واىادوأىذا أحد أىم ألسباب  االنتماء
هبب التفريط عيو أبي شكل من األشكاؿ، واالنتما  ال يتكوف لدى اؼبوظف إال إذا شعر ابلتقفيز 
والتقفيز دد ال يكوف ماداًي حبتاً، عاؼبرؤوس وبتاج إذل ربفيز نفسي، يشعره بتقديرؾ ؼبا يبذلو،  والتقدير،
 ووبتاج لتقدير مادي وليس ابلضرورة كبَتاً يؤكد لو أننا سعدا  بو، ودبا يقدمو للشركة.
االلتزاـ 
 ابدلواعيد
اغبضور، إف ارتباطو ابلعمل  اؼبوظف الذي ًب ربفيزه بشكل ويد، دلما يتغيب عن عملو، أو يتأخر عن
وعلو ينظر على أف ما يقدمو وز ًا من إثباتو لذاتو، ويتجنب أف يتأخر أو يغيب عن عملو، حىت ال 
 يغيب عن مضماره الذي يبدع وهبد نفسو عيو.
أداء عايل 
 اجلودة
 ليس عقط على صعيد األدا  العملي، بل السلوؾ الشخصي، والعالدات االوتماعية بُت اؼبوظفُت
 وبعضهم، وبُت اؼبوظفُت والعمال  الذين يتعامل معهم.
تصدير 
 ادلسسولية
والقصد منها وعل كل موظف يشعر ابؼبسؤولية ذباه العمل، وتركيزه على اؽبدؼ الذي يعمل من أولو، 
 وشعور كل واحد منهم أبنو وز  ىاـ يف ربقيق أىداؼ اؼبؤسسة.
حالة عامة 
 حيوية
لموظف تتأثر بقوة تعامل رئيسو معو، عإذا كاف اؼبوظف يشعر ابلتقدير، عإنو اغبالة النفسية واعبسدية ل
 يكوف أكثر ربفيزاً، وحالتو العامة حيوية ومنتعشة. 
 بتصرؼ(.(، 40-39، ص ص2014، ظبا للنشر والتوزي ، مصر،سحر القيادة كيف تصبح قائدا فعاال: إبراىيم الفقي، ادلصدر
ذؿ لتقفيز العماؿ سوؼ أيٌب بفوائد ونتائج أعضل فبا يبكن زبيلو، واؼبنظمات يبكن القوؿ اف أي ؾبهود يب     










 نظرايت احلفز اإلنساين :ادلطلب الثاين
 
 :ىناؾ العديد من النظرايت العلمية اليت اندشت موضوع اغبفز اإلنساين من أنبها
 :(Doglas - Mc.Gregor)أوال: نظرية دوجالس ماكجرجيور 
 1ونبا:(x) و(y)واليت وضعت مبطُت لسلوؾ اإلنساف األوؿ يقـو على اعًتاضات النظريتُت 
 على اعًتاضات اؼبدرسة الكالسيكية اؼبتعلقة ابلعنصر البشري واؼبتمثلة يف: xعرضيات النظرية  تقـو -1
 ل، يلجأ إليو عقط لتلبية حاواتو االدتصادية؛أف االنساف كسوؿ بطبعو يكره العم -
 اف االنساف يسعى إذل االعتماد على الغَت والتهرب من اؼبسؤولية؛ -
 اف االنساف يفضل أف يقاد لذلك هبب إوباره على العمل؛ -
 أف االنساف ىبشى العقاب لذلك هبب عرض عقوابت عليو إذا ما سبادى يف الكسل؛ -
 ؛الردابة ضرورية ودا على اإلنساف -
 االنساف شخص مادي. -
عًتاضااها وسبت ابلنظرة االهبابية، حيث تفًتض أف االنساف وبب العمل ايف  xعقد خالفت النظرية  yأما النظرية  -2
يتهرب من اؼبسؤولية، كما أنو ال وبتاج إذل الردابة وال ىباؼ العقاب  ويعتمد على نفسو يف القياـ دبهامو وال
 فو على أكمل ووو فبكن.وظائ إبقبازواعبزا  ما داـ يقـو 
إذف عقسب ىذه النظرية عانو ال هبب التمييز والفصل بُت العامل وعملو، خاصة إذا ما أتقن عملو وأحسن إقبازه 
 عقسب ىذه النظرية عالعامل والعمل يشكالف ووهُت لعملة واحدة.
                                         Maslows Need Hierachy Theory):2)ظرية سلم احلاجات ألبراىم ماسلو اثنيا: ن
وترى ىذه النظَت أف حاوات الفرد مرتبة ترتيبا ىرميا وعقا ألنبيتها الفسيولووية والسيكولولووية، وأف ىذه اغباوات 
 عًتاضات وعلى النقو التارل:اؿبكومة أبربعة 
 إذا ًب إشباع أي حاوة من حاواتو عإهنا ال تعود داععا لسلوكو؛ -
 عرد عدد ىائل من اغباوات اؼبتعددة واؼبتشعبة؛أف لدى كل  -
 أف اغباوة اليت تق  يف داعدة اؽبـر ال بد من إشباعها أوال ومن ٍب اليت سوؼ تليها...وىكذا؛ -
 الطرؽ اليت تشب  اغباوات العليا تفوؽ الطرؽ اليت تشب  اغباوات الدنيا.  -
 ي وعقا ألنبيتها على النقو التارل:وترى ىذه النظرية أبف حاوات اإلنساف يبكن ترتيبها بشكل ىرم
o  اغباوة للطعاـ والشراب؛ 
o اغباوة لألمن والسالمة؛ 
o اغباوة للتقدير واالحًتاـ؛ 
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o    .اغباوة لتققيق الذات 
وعدـ إشباع ىذه اغباوات وعقا لزماهنا ومكاهنا سوؼ يؤدي إذل نتائج عكسية على التنظيم، ودد ينجم عنو 
مل م  اإلدارة...وىذه الظواىر ال يتقمل مسؤوليتها اؼبرؤوس بل التنظيم الذي سلوؾ عدواين وعدـ رغبة يف التعا
   ورغباتو.                                                       ال يتمكن من أف يعطيو الفرصة اؼبالئمة حاواتو
سب نوعها بل تركز إف ما يبكن مالحظة أف ووىر نظرية ماسلو ال تركز بشكل كبَت على تصنيف اغباوات ح
، وىنا نستطي  القوؿ أف نظرية ماسلو دل تفسر التقفيز لألعرادة بعلى ترتيب ىذه اغباوات حبسب أولويتها ابلنس
 بشكل كلي وواضح إال أف مسانبتها كانت ععالة يف تفسَت اغبفز االنساين.
   (Herzbergs Two Factors Theory)اثلثا: نظرية فريديرؾ  ىريزيربغ
عندما داـ العادل ىَتزيربغ بدراسة اػبصائص الوظيفية اليت تؤدي إذل رضا العاملُت  1959ه النظري إذل عاـ تعود ىذ
أو عدـ رضاىم، حيث أورى دراستو على ؾبموعة من اؼبهندسُت واحملاسبُت وتوصل إذل نتيجة مفادىا أف الرضا 
                                                               1والداععية تتأثر بنوعُت من العوامل نبا:
وىي العوامل اليت ترتبط ببيئة العمل داخل اؼبؤسسة كالراتب والعالدات واالشراؼ  العوامل الصحية )الوقائية(:-
عترب ىرزبرغ ىذه العوامل ابلعوامل الودائية واليت إف اوظروؼ العمل واؼبركز الذي يشغلو الفرد وضماانت العمل، و 
 يف اؼبؤسسة عإهنا سبن  من تشكي الفرد العامل ولكنها ال ربسن أدائو لكوهنا معطيات أساسية.توعرت 
وىي العوامل اؼبرتبطة دبقتوى العمل كاالعًتاؼ نتيجة اإلقبازات، واليت عند ووودىا تؤثر على العوامل الدافعة:  -
 معنوية العاملُت وتدععهم كبو األدا  األعضل.
 رية يف الشكل التايل:وميكن التعبري عن ىذه نظ









Source: Werther and Davis , personnel managment and human resources,takyo,1982,p263.  
                                                 






            شعور عاىل ابلرضا          شعور طبيعي                                    شعور عاىل ابلرضا  
          
 العوامل الصحية أو الوقائية
 العوامل المحفزة




يعة العينة اليت استخدمت أنبا االنتقاد العائد إذل طب اف ىذه النظرية شأف غَتىا من النظرايت دل تسلم من االنتقادات
حبيث ادتصرت على طبقة اؼبديرين ودل تكن شاملة لكل اؼبستوايت اإلدارية، ألف بعض الدراسات الالحقة ألحباث 
ىَتزيربغ وودت أبف بعض عوامل الوداية عند ىَتزيربغ كانت عوامل حاعزة لفئات أخرى من األعراد يف اؼبستوايت 
   1اإلدارية الدنيا.
 ت التوازف الداخلي  ومن روادىا " كورماف "                       رابعا: نظراي
أف ىناؾ ؾبموعة من العوامل الضرورية، اليت ينبغي أف تتواعر يف ؾباؿ أي عمل حيت تسهم بشكل ععاؿ  كورمافيذكر 
 2يف تنشيط دواع  الفرد لإلقباز ويف ضو  ىذه النظرية يبكن ربديد ىذه العوامل عيما يلي:
العمل الذي يؤديو الفرد، عهناؾ أنشطة ؿبققة ومؤكدة لفكرة الفرد عن نفسو، أي أهنا أنشطة مباشرة ميسرة  طبيعة -
لتقوية اإلحساس اؼبووب ابلذات، بل إف بعض األعراد من وانبهم يسعوف ألدا  أعماؿ ذات طبيعة خاصة، 
 ووبة عن ذوااهم.يتقدوف هبا أنفسهم أو اآلخرين، لكي وبققوا بعض ما ينشدوف من تصورات م
سياسة العمل وتوزي  اؼبسؤوليات بُت االعراد، عهي عامل مهم يف ربقيق مرونة الدا ، وتوكيد كفاايت األعراد،   -
وسهولة اغبركة والتنقل يف داخل وحدات العمل دبا يتيح أعضل الفرص لكل عرد للممارسة واختبار ددراتو، وبذلك 
 كيد الذات.تفسح لو ؾباؿ النجاح وربقيق القدرات وأت
دور الرئيس أو اؼبسؤوؿ عن العمل، عاؼبشرؼ على العمل يؤدي دوراً مهمًا يف تشجي  العاملُت، وتوكيد ثقتهم يف  -
أنفسهم، وىنا يتطلب أف يكوف لديو القناعة الذاتية أبنبية دوره اػباص، وأبف األعراد كاؼبناوم ال تعطي أعظم ما 
 واجملاىدة. ال ابعبهد والصربيف بطنها إ
يف أي عمل يتصرعوف من واد  االعتماد اؼبتبادؿ، ومن خالؿ  عاألعرادنوع اعبماعات اليت ينتمي إليها الفرد،  -
العالدات االوتماعية اؼبتبادلة اثنا  العمل يبكن أف هبد الفرد تشجيعًا ومساندة، عيدععو ذلك للتفوؽ واؼبناعسة، 
والتفاعل، عالشك أف اعبماعة اليت تورل الفرد اىتماماً ودد يواوو إحباطات ومعارضة عيمنعو ذلك عن اؼبشاركة 
 وتقديراً تعكس ذلك على ذاتو ثقة وكفاية.
 إذف حسب كمورماف عإف العوامل السالفة الذكر ىي احملددة الذباه لسلوؾ الفرد وؿبددة لألدا  ومستوى االقباز.
 نظرية التعزيز:: خامسا
                                                                                                               3عيو يسهم يف زايدة احتماؿ تكرار استجابة معينة من دبل اؼبتعلم.يبكن تعريف التعزيز أبنو تقدًن مثَت مرغوب 
ذا السلوؾ يف ويعرؼ أيضا على أنو أي حدث سار يتب  سلوكا ما حبيث يعمل على تقوية احتمالية تكرار مثل ى
 4مرات الحقة.
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بُت نوعُت من التعزيز نبا التعزيز اؼبووب والتعزيز السالب وينشأ التعزيز اؼبووب نتيجة  skinnerودد ميز سكنر 
تقدًن معزز مووب يعمل على استمرار أدا  االستجابة الصقيقة اؼبرغوب تعلمها، والتعزيز السالب ينشأ نتيجة إزاحة 
 1تعترب اؼبعززات السالبة دبثابة مثَتات منفردة يعمل الكائن اغبي على ذبنبها.معزز سالب من اؼبودف و 
  2ويشًتط سكندر الستخداـ ىذه النظرية يف ؾباؿ التقفيز ما يلي: 
 ربديد السلوؾ اؼبرغوب بددة؛ -
 ربديد اؼبكاعآت أو اغبواعز اليت تدعم السلوؾ اؼبرغوب؛ -
 ربط اؼبكاعأة مباشرة بنتائج السلوؾ؛ -
 ودوؿ التعزيز اؼبناسب؛اختيار  -
 عدـ معادبة اؼبوظف أماـ زمالئو.         -
اذف عقسب ىذه النظرية عاف االعراد يقوموف بتكرار السلوؾ الذي يؤدي إذل نتائج إهبابية مرغوبة، ويتجنبوف السلوؾ 
 عيم السلوؾ.تستخدـ لتعزيز وتد لألعرادالذي يؤدي غلى نتائج سلبية أو غَت مرغوبة، أي اف النتائج اؼبرغوبة 
 زلبطاتو(  -شروط جناحو مراحلو ،: نظاـ احلوافز )ادلطلب الثالث
تعترب العملية التقفيزية مهمة شادة ومعقدة وال تعرؼ النجاح اذا ما انتهجت العشوائية، وليس من السهوؿ أف نتود  
 .إمكانية إهباد أووبة سهلة وسريعة للمشاكل ذات العالدة ابلتقفيز
 حل العملية التحفيزيةمرا :الفرع االوؿ
 لنجاح العملية التقفيزية هبب اؼبرور ابؼبراحل التالية:  
حيث تقـو إدارة اؼبوارد البشرية إبورا  دراسة تفصيلية جملموعة من العوامل  مرحلة الدراسة واإلعداد : -أوال
 اليتوحاوات األعراد والتغَتات والقانونية، من حيث تركيب القوى العاملة ودواع   واالدتصاديةاإلنسانية واإلدارية 
ونظم اغبواعز السابقة والقوانُت  لألدا ذباىااها، وكذلك اؼبعدالت اغبالية اطرأت عليها خالؿ الفًتة السابقة و 
ة السائدة يف ؾبتم  اؼبؤسسة وتودعات األعراد ونظراهم نياسنوالتعليمات اؼبنظمة ؽبػا كما يستلـز الودوؼ عند القيم اال
  3، ومفهـو اغبقوؽ والواوبات وىكذا.إذل اغبواعز
تقـو إدارة اؼبوارد البشرية بتصنيف وتبويب وربليل البياانت اليت ذبمعت لديها يف اؼبرحلة مرحلة وضع اخلطة :  –اثنيا 
األوذل بقصد استيعاب دالالاها وأبعادىا ، ٍب تبدأ بوض  اػبطة اػباصة بنظاـ اغبواعز اليت هبب أف تسيَت حسب 
   4 التالية:اػبطوات 
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                                                                                         حتديد ىدؼ النظاـ :  -
ؿبددة ، وعلى من يقـو بوض  نظاـ للقواعز أف يدرس ىذا  واسًتاتيجياتحيث تسعى اؼبؤسسات إذل أىداؼ عامة 
         ىدؼ لنظاـ اغبواعز.            ويداً، ووباوؿ بعد ذلك ترصبتو يف شكل 
ودد يكوف ىدؼ نظاـ اغبواعز تعظيم األرابح، أو رع  اؼببيعات واإليرادات، أو دد يكوف زبفيض التكاليف أو تشجي  
 .على أعكار وديدة أو تشجي  لزايدة الكميات اؼبنتجة، أو ربسُت اعبودة أو غَتىا من األىداؼ
                                                          دراسة األداء :            -
وتسعى ىذه اػبطوة إذل ربديد وتوصيف األدا  اؼبطلوب كما تسعى إذل ربديد طريقة دياس األدا  الفعلي كما أف 
 يلي :  ربديد وتوصيف األدا  اؼبطلوب يتطلب مػا
                                                                     ووود وظائف ذات تصميم سليم؛                   -       
     ظروؼ عمل مالئمة؛                                                                                                              -        
  ووود سيطرة كاملة للفرد يف العمل.      -        
 1ما يلي: وضمن ىذه ادلرحلة يتطلب كذلك
 ربديد اغبد األدىن ألور الوظيفة يف ضو  سلم الرواتب واألوور اؼبعموؿ بو يف اؼبؤسسة؛ -
 ربديد معدالت اغبواعز يف ضو  طبيعة العمل يف اؼبؤسسة؛  -
 ربديد إطار لعملية تغيَت اغبواعز دبا يتماشى م  تطورات اؼبؤسسة.   -
خطة نظاـ اغبواعز واضقة وشاملة ومرنة لكي تستطي  مواوهة التغَتات اؼبستقبلية دوف اؼبساس  ال بد أف تكوف
 خبطوااها األساسية.                                                            
هيئة اؼبناخ اؼبناسب دبل وض  اػبطة موض  التنفيذ ال بد أف تقـو إدارة اؼبوارد البشرية بت مرحلة جتريب اخلطة : اثلثا
لتطبيقها كأف تعقد لقا ات عديدة م  العاملُت من اول شرح اػبطة ؽبم ومدي أنبيتها وموضوعيتها، والتجريب ىنا 
ختيار أحد أدساـ اؼبنظمة اهبب أف يكوف يف نطاؽ ضيق للتأكد من سالمتها ومالئمتها للتطبيق يف اؼبنظمة، ويفضل 
أول التعرؼ على ردود أععاؽبم ذباه اػبطة ومدي استجابتهم ؽبا وحرصهم على أو ؾبموعة صغَتة من اؼبوظفُت من 
  2قباحها.
 إبورا وعلى ضو  اؼبعلومات اليت ًب اغبصوؿ عليها يف اؼبراحل السابقة تقـو اإلدارة مرحلة التنفيذ وادلتابعة :  -رابعا
قباح اػبطة وتنفيذىا بشكل شامل، وهبب على اػبطة أو على ابدي السياسات األخرى دبا يضمن  الالزمةالتعديالت 
أف تتاب  اإلدارة عملية تنفيذ خطة اغبواعز للودوؼ على مدى قباحها أو تعثرىا أو أسباب ذلك لكي تتمكن من 
 3زباذ العالج اؼبناسب لتضمن سالمتها واستمرار قباحها مستقباًل.ا
                                                 
 .199رو  سبق ذكره، ص عادؿ حرحوش صاحل و مؤيد سعيد السادل، م - 1
 200، ص اؼبرو  السابق  - 2
 .200ص اؼبرو  السابق،  - 3




الذكر ودبدى   ة مرىوف بنجاح اػبطوات السابقةاذف من خالؿ ما سبق يبكن القوؿ اف قباح العملية التقفيزي     
ادراؾ اؼبؤسسة ابف اغبواعز اؼبقدمة ال ذبد نفس القبوؿ من دبل اعراد اؼبؤسسة عاألعراد يف اؼبنظمة الواحدة يتباينوف 
بدروات متفاوتة من حيث ميوؽبم واذباىااهم ورغبااهم ومستوى طموحااهم، كما اف الوظيفة وما سبنقو لشاغلها من 
 لقاب واحًتاـ ستساىم بشكل كبَت يف قباح العملية التقفيزية . ا
           : نظاـ احلوافز )زلبطاتو و شروط جناحو(                                           الثاينالفرع  
يتفنن يف  توود عوامل كثَتة ومتنوعة دد تكوف من مسببات االحباط لدي العماؿ، واؼبر  دد يتفنن يف االحباط كما
 التقفيز.                                                                  
 أوال: زلبطات نظاـ التحفيز
من منطلق أف االشيا  تعرؼ أبضدادىا عإنو توود بعض الصفات اليت يتميز هبا القائد واليت دد تؤدي إذل إحباط 
ىذه الصفات ستوعر ؾبموعة من اؼبرؤوسُت أو العماؿ  وفبارسةلتقفيز، العاملُت وتؤثر سلبا على كفا ة وععالية نظاـ ا
 و ىي:ال يسكن يف رصيدىم شي  من اغبماسة أو الرغبة يف العمل، 
   وانعكاساهتا الصفات الغري زلمودة للقائد ( يبني9،2اجلدوؿ رقم )
 نتائجها على أداء العماؿ  الصفات الغري زلمودة للقائد 
ذبعل اؼبرؤوسُت دائما يف حالة من عدـ االستقرار الذىٍت والنفسي، وتقتل لديهم أي حاعز أو  قرارأشعرىم بعدـ االست
 ضباسة 
عإذا كنت كثَت الوعود، دليل الوعا  دبا وعدت، عأنت تنزع من مرؤوسيك ثقتهم بك، وتقتل عيهم  الوعود الونبية
 مشاعر التقفيز.
ة أو النفسية، عالرواتب الضئيلة واؼبكاعآت الغائبة، وعدـ تقدير اؼبرؤوس سوا  من الناحية اؼبادي الغنب وعدـ التقدير
 يدععو إذل ؿباولة اؽبرب منك بدال من اإلخالص لك. 
اف التعامل م  اؼبرؤوس أبسلوب سيئ من شأنو أف يصيبو ابلغب الداخلي، والذي ما يلبث يطرد  االحرتاـ عدـ
 مشاعر اغبماسة والتقفيز من نفسو.
 
 الروتُت
اذا أعلن من دبل الرئيس على أف االمور هبب أف تسَت على ما ىي عليو كما بدأت منذ البداية، 
 وأف التجديد غَت ؿببب، عإف اؼبرؤوس ال يقدـ على اإلبداع، ويصاب ابإلحباط.
صدار أحد أىم العوامل اليت تنزع التقفيز من صدور مرؤوسُت ىي  شعورىم بعدـ االنضباط يف غ األوامر اؼبتضاربة
 األوامر، أو ووود تعارض يف اىداؼ اؼبؤسسة اليت يعمل هبا
 
 العدؿ عدـ
إذا شعر اؼبرؤوس أبف رئيسو يتعامل هبوى النفس، وال يتعامل م  اعبمي  على أهنم سواسية، ؽبم 
 نفس اغبقوؽ وعليهم نفس الواوبات، عإف الشائعات تكثر والكالـ يزيد والعمل والتقفيز يقل.
 بتصرؼ(.(، 36-35، ص ص2014، ظبا للنشر والتوزي ، مصر،سحر القيادة كيف تصبح قائدا فعااليم الفقي، : إبراىادلصدر
ىناؾ ؾبموعة من الشروط األساسية اليت ال بد لإلدارة أف أتخذىا بعُت االعتبار إذا أرادة أف ربقق من ورا  اغبواعز 
                     1وقباح العمل وىي كمػػا يلي: إبقبازعوائد ترتبط 
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o  : ىذا أف يكوف النظاـ ـبتصراً، وواضقاً، ومفهوماً، وذلك يف بنوده، وصياغتو، وحساابتو؛ ويعٍتالبساطػة    
o : ال يكفي أف نقوؿ أف" ننتج أكثر"  أو " تقليل اغبوادث"، عيجب أف يكوف ىذا أكثر وضوحًا من  الوضوح
  خالؿ شرح تفصيلي ؼبا ىو من أنواع ـبتلفة من التصرؼ؛
o : هبب أف يكوف احتماؿ التوصل إذل التصرعات أو السلوؾ عن طريق التقفيز أمراً وارداً؛ ميكن حتقيقو 
o : ويقصد بذلك أف يتم وض  معايَت لألدا  والسلوؾ )مؤشرات اإلقباز(، وأف يتم ذلك         معايري لألداء   
 من خالؿ دراسات ذبعل ىذه اؼبعايَت ؿبدد ويبكن ربقيقها؛
o السلوؾ )أو األىداؼ( اؼبراد الوصوؿ إليها دابلة للقياس بسهولة؛ هبب أف تكوف التصرعات أو سو :ميكن قيا 
o :البد أف يشعر األعراد أبف ؾبهودااهم تؤدي إذل اغبصوؿ على اغبواعز،                             ربط احلافز ابألداء 
o : واعز، وإال عقد تفقد ديمتها، واإلختالؼ ال بد ال هبب أف وبصل العاملوف على نفس القدر من اغب التفاوت
                                          أف يعتمد على مقدار األدا  الذي أنتجو الفرد؛
o  : هبب أف تتناسب حواعز الفرد إذل أدا ه م  حواعز اآلخرين إذل أدائهم، وعدـ ربقيق ىذه العدالة  العدالػة
 يا ؛سيؤدي إذل شعور الفرد ابالست
o : هبب أف يكوف ىناؾ أور يكفي احتياوات العاملُت، ويبثل نظاـ اغبواعز زايدة على األور، كما  الكفايػة
           هبب أف يضمن النظاـ اعبيد للقواعز دخالً ال يقل عما وبصل عليو العامل دبل تطبيقو؛
o : ا، والظروؼ احمليطة، واؼبوارد              وتعٍت سيطرة كاملة من األعراد على األعماؿ اليت  يقوموف هب السيطرة
                                      اليت يستخدموهنا، وذلك حىت يبكن ؿباسبتهم على ما يقوموف بو؛
o :يعٍت أف يشمل نظاـ اغبواعز كل أنواع اإلوادة يف األدا  من حيث زايدة الكمية،  التغطية الكاملة لألداء
اليف، وزبفيض اغبوادث، وعتح أسواؽ، وعقد الصفقات، وسبثيل اؼبنظمة، وتقدًن أعكار واعبودة ، وزبفيض التك
 وديدة .... وغَتىا؛
o  : إف مشاركة العاملُت يف وض  نظاـ اغبواعز يبكن أف يزيد من ادناعهم بو، وربمسهم لو، واحملاعظة ادلشاركة
 عليػو؛
o : عمنها مادي ، االحتياواتوف مثَتة ومرضية لكاعة هبب أف تكوف اغبواعز ـبتلفة يف نوعها، حىت تك التنويع ،
                                   ومنها معنوي، وخطاابت الشكر والتقدير، والرحالت...إخل؛
o : هبب أف يكوف للنظاـ منفعة للمؤسسة يف شكل زايدة إيرادااها أو نواذبها، ويتم التققق             اجلدوى
 ستثمػػػاراي؛ادبل وبعد النظاـ وإال أصبقت اغبواعز نفقات وارية وليست إنفػػاداً  من ذلك دبقارنة اؼبؤسسة
o : هبب أف يشمل نظاـ اغبواعز كل العاملُت ابؼبؤسسة؛ الشموؿ 
o :عقط اغبواعز الكبَتة والواضقة ىي اليت ؽبا أتثَت إهبايب، ودد وبدث العكس عندما تكوف  ملموس  وكبري
                                                  مقدار اغبواعز دليلة؛
                                                                                                                                                             
 




o هبب تعديل النظاـ من عًتة ألخرى حىت يتفهمو العاملوف، ولكن إذا استدعى األمر  ال وادلرونة : االستقرار
 )كتغيَت نظاـ العمل ووسائل اإلنتاج ونوع اإلنتاج ....( ووب تغيَته؛
o : يد من ثقة العاملُت عيػو؛هبب اف يكوف نظاـ اغبواعز معلناً، لكي يز  العالنية 
o : ويكوف ذلك عند بداية النظاـ إلعطائو الدععة القوية، وعند عقد وتنوي  اغبواعز  مساندة اإلدارة العليا
 واعبوائز؛
o : البد من تعليم وتدريب اإلدارات ورؤسا  األدساـ واؼبشرعُت واؼبالحظُت على إورا  النظاـ  تدريب ادلشرفني
  دد تدور حولو وكيفية مساندة النظاـ؛والرد على التساؤالت اليت
o : هبب أف يكوف ىناؾ نظاـ سليم لتسجيل أمباط وأنواع ومستوايت األدا  كما ربدث          نظاـ للتسجيل
 يف الواد  ، بدوف التقفيز، وبددة عالية، حىت يبكن حساب اغبواعز بددة وموضوعية؛
o :أعضل، حيث بعض اؼبؤسسات ترسل ىدااي وخطاابت اهنئة  كلما ًب إشراؾ اؼبنزؿ يف اغبواعز كلما كاف  عػائلي
 ومنشورات تروهبية للنظاـ ، وذلك للزووة واألبنا ، ويضمن ىذا توسيعاً لقاعدة الرضا والقبوؿ للنظاـ؛
o :ستخداـ شعارات دوية، وبرامج دعائية، ومنشورات تروهبية اوذلك دبساندة من اإلدارة العليا، و  بداية قوية
 م  العماؿ، وذلك إلعطا  دععة أوذل و دوية للنظاـ؛واتصاالت دوية 
o :ويتم ذلك إبخراج اغبفالت اػباصة بتوزي  اعبوائز واغبواعز بشكل سبثيلي دوي، ويتضمن ووود  هناية قوية
 عقرات، وكلمات، ومرطبات ومأكوالت، ودعاية دوية، وإخراج ويد. 
 1ر جناح احلوافز:كما ميكن أف نضيف الشروط التالية واليت من شأهنا أف تيس
o تعريف اؼبرؤوسُت ابلسياسة اليت يتم دبووبها تنظيم اغبواعز؛ هبب 
o   اليت تقرىا نظم اغبواعز اؼبعتمدة لديها؛ ابلتزامااهاهبب على اؼبؤسسة اإليفا 
o  هبب أف يتناسب اغباعز م  طبيعة شخصية الفرد وثقاعتو حيث ىناؾ أعراد يهمهم اعبانب اؼبادي وآخروف
 ب اؼبعنوي . يهمهم اعبان
ويف األخَت يبكن القوؿ أف لنظاـ اغبواعز الفعاؿ أثر إهبايب على أدا  العامل ورع  روحو اؼبعنوية،                      
موضوع طويل  كما أف لو أثر ملقوظ على ربسن األدا  وزايدة اإلنتاوية للعامل، وفبا ال شك عيو أف موضوع اغبواعز
ها اػباصة، لذا هبب على كل مؤسسة أف تدرس البيئة الداخلية واػباروية والنشاط ومتشعب وأف لكل مؤسسة ظروع
 ويؤدي الغرض الذي وض  ألولو. الذي سبارسو لكي تستطي  وض  نظاـ للقواعز خاص هبا يفي دبتطلبااها
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 خالصة الفصل 
االستقطاب والتدريب والتقفيز ىم من اىم األساليب  ىذا الفصل يبكن القوؿ أف بعد البقث يف حيثيات
اذل توعَت وأتىيل الكفا ات البشرية وىذا من ؾبموعة من األنشطة الساعية  االستثمارية يف رأس اؼباؿ البشري، عهم
ظروؼ الصعبة اليت عرضت على مؤسسات القرف اغبارل، عبقا  ىذه اؼبؤسسات يف الواوهة أول مواوهة التقدايت وال
ىو مرىوف بتواود كفا ات بشرية يف صبي  اؼبستوايت االدارية لالستفادة منها يف صن  ـبتلف القرارات التشغيلية 
 واالسًتاتيجية وكذا لقدراها على ؼبسايرة التطورات التكنولووية اؼبتسارعة.
ىذا االساس سوؼ كباوؿ يف الفصل اؼبوارل التعرؼ على مدى مسانبة االساليب االستثمارية )االستقطاب وعلى 













              دتهيد 
         اي مؤسسة ديكن ؽبا أف تصل اذل برى االماف اذا استغلت احسن استغالؿ ـبتلف الكفاءات كما نعلم فاف 
الىت ىي حبوزة العنصر البشرى ، وعليو سوؼ كباوؿ أف نظهر حقيقة ما ديكن  )معارؼ ومهارات وقدرات سلوكية( 
ستقطاب،التدريب، التحفيز( ؽبذا العنصر البشري حبيث يستطيع ىذا االخَت أف أف توفره االساليب االستثمارية )اال
يطور من معارفو ومهاراتو وحيسن من قدراتو السلوكية.                                                                      
  عن:ة مباحث من خالؿ ثالثوللوصوؿ اذل ما نصبو اليو سوؼ كباوؿ التكلم يف ىذا الفصل 
 اؼببحث االوؿ: التأصيل النظري للكفاءات البشرية
 اؼببحث الثاين: ـبرجات الكفاءات البشرية























 التأصيل النظري للكفاءات البشريةادلبحث االوؿ: 
نظمة ربدد بكفاءة عماؽبا، فانو ديكن للمنظمة اف تعزز من فرص قباحها من خالؿ العنصر من منطلق أف كفاءة اؼب
البشري الكفء، حيث اصبحت اؼبوارد البشرية يف اؼبنظمات من بُت أىم مصادر ربقيق اؼبيزة التنافسية اؼبستدامة 
 للمنظمات اف دل تكن امهها.   
                                                                              ادلطلب االوؿ: ماىية الكفاءة وخصائصها
يستخدـ مصطلح الكفاءة يف الكثَت من اجملاالت سواء يف العلـو االنسانية واآلداب او العلـو التقنية  ...وغَتىم من 
،  وؽبذا فاف تعاريف الكفاءة تتنوع وزبتلف ابختالؼ اؼبفاىيم والسياقات اؼبس تعملة من طرؼ الباحثُت فكل العلـو
 يعرفها حسب زبصصو وؾبالو.   
 الفرع األوؿ: ماىية الكفاءة
 أوال: لغة
  كفاءة ىي مفرد للكفاءات و تشَت الكفاءة اذل معاين "اؼبناظرة واؼبماثلة والتساوي" وقد جاء االستعماؿ العريب
 1 " أي ليس لو نظَت.َأَحدٌ  ُكُفواً  لوُ  َيُكن َولَم " قوؿ هللا تعاذل يف سورة اإلخالص مؤكدا ذلك، ففي القرآف الكرًن ي
   " ىي القدرة على العمل وحسن القياـ بو، كما تدؿ اعبدارة واألىلية، وقبد يف قاموس منت اللغة" ألضبد رضا
كفي ومنو كفاه األمر كفاءة: قاـ بو واضطلع، فهو كاؼ)صبع كفاة( والكفاءة أي ما سد بو اػبلة )اغباجة( 
 2راد.وبلوغ اؼب
 اثنيا: اصطالحا
 ىناؾ بعض التعاريف اليت ربدد الكفاءة كمفهـو عاـ وىي: 
 .3تعرؼ على أهنا تركيبة من اؼبعارؼ النظرية واؼبعارؼ العلمية واػبربة اؼبكتسبة 
  الكفاءة كمصطلح ذبمع بُت اؼبعارؼ النظرية والتطبيقية واؼبهارات واػبربات اؼبًتاكمة لألشخاص اليت تستخدـ من
 4الفرد عند أدائو لوظائفو. طرؼ
 5على مستوى الفرد أو ابلنسبة للمؤسسة ككل.عرفة العلمية والعملية، سواء ىي تعبَت عن اؼب 
                                                
 .49، ص 2003، القاىرة، 1، ط التدريس مناذج ومهاراتكماؿ عبد اغبميد زيتوف،   -1
 11، ؾبلة البحوث والدراسات االنسانية، سكيكدة، العدد ادلقاربة ابلكفاءات ماىيتها ودواعي تبنيها يف ادلنظومة الرتبوية اجلزائريةضية ويس، را-2
 .80 -81، ص 2015
3
- Alain Meignant ,Ressources Humaines Déployer la Stratégie ed, Liaison France, 2010, p11. 
، ملتقى حوؿ تسيَت دور تقييم الكفاءات على القرارات إبدارة ادلوارد البشرية يف ادلؤسسات العمومية اجلزائرية و ىاملى عبد القادر، بن ضبو عبد هللا -4
 .3، بسكرة، ص25/02/2015-24اؼبوارد البشرية يف اؽبيئات العمومية يف اعبزائر، 
قسنطينة، اؼبلتقى  -حالة مؤسسة التطهري والنظافة بلدية اخلروب-تنظيمي على أداء العاملنيتقييم أثر قيادة اإلبداع الالعابد لزىر و لعريب أظباء،  -5
/ فيفري 15-14الثالث حوؿ أساليب تفعيل قيادة االبداع واالبتكار يف اؼبؤسسات اعبزائرية يف ظل مفاىيم االدارة اغبديثة الواقع والتحدايت،  الدورل
 .8، ص2017




  تعرؼ كذلك على أهنا ؾبموع اؼبعارؼ، اؼبميزات، القدرات والسلوكات اليت تسمح دبناقشة وفحص وازباذ
 1القرارات يف كل ما خيص اؼبهنة.
  استعداد لتجنيد وذبميع و وضع اؼبوارد)اؼبعارؼ، اؼبعارؼ العلمية، معارؼ التحلي( يف تعرؼ الكفاءة على أهنا"
 2العمل، وال تظهر اال أثناء العمل".
 يعرفهاvincentplauchet »  على اهنا القدرة على القياـ ابلعمل اؼبطلوب بقليل من االمكانيات والنشاط
 » 3الكفء ىو النشاط األقل تكلفة
 ى أهنا مدى ربقيق األىداؼ وابلتارل فهي تقاس ابلعالقة بُت النتائج احملققة واألىداؼ يقصد ابلكفاءة عل
 4اؼبرسومة.
  عرفهاJean pierre  على اهنا " ؾبموعة اؼبعارؼ واؼبهارات اليت تتحدد يف عمل أو حرفة ما للفرد أو يف وضعية
 5نشاط ؿبدد"
 ت اليت ديتلكها الفرد وسبكنو من اداء عملو على أحسن تعرؼ الكفاءة كذلك على أهنا " ؾبموع اؼبعارؼ واؼبهارا
 6وجو".
من خالؿ ما سبق ديكن القوؿ أف الكفاءة ىي اؼبهارات واؼبعارؼ القدرات السلوكية اليت اكتسبها  الفرد ويستعملها 
 لتطوير ادائو لصاحل اؼبؤسسة.
 الفرع الثاين: خصائصها
 7أربع ؿباور ىي: يف J.LEPLATتتمتع الكفاءات بعدة خصائص حصرىا  
                                                
دور الكفاءات البشرية يف تطبيق ادلسؤولية االجتماعية يف مؤسسات الصغرية وادلتوسطة دراسة حالة طمة زىرة بشَت، اغباج مداح عراييب و فا -1
 -، اؼبلتقى الدورل الثاين عشر حوؿ دور اؼبسؤولية االجتماعية للمؤسسات الصغَتة واؼبتوسطة يف تدعيم إسًتاتيجية التنمية اؼبستدامةDISMACمؤسسة 
 . الشلف، ص2016/نوفمرب 15-14، الواقع والرىاانت
، أحباث اقتصادية وإدارية، كلية العلـو االقتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، جامعة تسيري الكفاءات " االطار ادلفاىيمي واجملاالت الكربى"ظباح صوحل،  -2
 .50، ص2010، جواف 07دمحم خضَتة بسكرة، العدد 
3 - Vincent plauchet,mesure et amélioration des performances industielles, tome 2 UPMF, France ,
2006, p7. 
 .87، ؾبلة العلـو االنسانية، جامعة دمحم خضَت بسكرة، العدد االوؿ صاالداء بني الكفاءة والفعالية مفهـو وتقييمعبد اؼبليك مزىوده،  -4
5-Jean Pierre Citeau, Gestion de Ressources Humaines Principe Généraux et cas Pratique,Armand 
Pratique,Armand Colin, Paris, 4em édition ,2002 , p71 
وظيفة تقييم كفاءات األفراد يف ادلؤسسة دراسة حاليت مؤسسة سونلغاز ادلديرية اجلهوية بتلمساف وشركة تسويق وتوزيع ىاملي عبد القادر،  -6
،  2011اؼباجستَت يف علـو التسيَت، تسيَت اؼبوارد البشرية، جامعة أبو بكر بلقايد تلمساف،  ، رسالة لنيل درجةنفطاؿ تلمساف-ادلنتجات البرتولية ادلتعددة
 .51ص 
-مسامهة الكفاءات البشرية يف التشخيص االسرتاتيجي يف ادلؤسسة االقتصادية دراسة حالة مؤسسة ادلطاحن الكربى للحبوبطالب أضبد دنيا،  -7
 .9، ص2014رة، ، رسالة ماجستَت غَت منشورة، بسكأوماش




o  ،الكفاءات ذات غاية حيث انو يتم تشغيل معارؼ ـبتلفة قصد ربقيق ىدؼ ؿبدد أو تنفيذ نشاط معُت
 فالشخص يكوف كفؤا إذا استطاع أتدية ىذا النشاط بصفة كاملة؛
o صياغتها تتم بطريقة ديناميكية، حيث أف كل العناصر اؼبكونة ؽبا تتفاعل يف حلقة مستمرة؛ 
o رد، فالكفاءة غَت مرئية، وما ديكن مالحظتو ىي األنشطة اؼبمارسة والوسائل اؼبستعمل، ونتائج ىذه ىي مفهـو ؾب
 االنشطة، ربديدىا يتم من خالؿ ربليل األنشطة، 
o .ىي مكتسبة فالفرد ال يولد كفؤا ألداء نشاط معُت وإمنا يكتسب ذلك من خالؿ تدريب موجو 
 1ومن خصائصها أيضا:
o دد اؼبعارؼ فهي تتطلب فهما ألوضاع العمل ومن مث أتديتها أبفضل طريقة فبكنة؛الكفاءة تقـو على تع 
o فال ينبغي أف ينظر للكفاءة على أهنا موضوع اثبت، ولكن كما لوحظ  الكفاءة ذات بعد تراكمي وقابلة للتطوير
 يتم ربصيلها بشكل ديناميكي عند ذبميع الكفاءات يف انساؽ خاصة؛
o .ؽبا بعدين فردي وصباعي 
 2تتميز أيضا:و 
o تعتمد نسبيا على اػبربات واؼبعارؼ السابقة؛ 
o  ؽبا أتثَت واضح يف اؼبيداف وتتجسد يف مستوى أداء الفرد فالفرد الكفء ىو الفرد القادر على استثمار خرباتو
 ومؤىالتو يف فبارسة عمل معُت وؿبدد سعيا وراء ربقيق اعبودة والنوعية يف العمل الذي ديارسو؛
o فاءة دبعرفة معينة، بل تتعلق بوضعية أو دبهاـ أو حبل مشكالتال ترتبط الك 
 3وتتميز كذلك على أهنا:
 ليست أصوال ابؼبعٌت احملاسيب؛ 
  تتقادـ الكفاءات عند عدـ استعماؽبا ألف مصدرىا األفراد، فإذا دل يسمح ؽبم إبظهار كفاءاهتم ومهاراهتم، فإف
موقع اؼبؤسسة التنافسي لصاحل اؼبنافسُت وديكن توضيح ىذه الكفاءات واؼبهارات ستضمحل ومن مث يًتاجع 





                                                
 .10، صاؼبرجع السابق -1
، سكيكدة 11، ؾبلة البحوث والدراسات اإلنسانية، العدد ادلقاربة ابلكفاءات ماىياهتا ودواعي تبنيها يف ادلنظومة الرتبوية اجلزائريةراضية ويس،  -2
 .86، ص2015
؛ رسالة ابتنة -االقتصادية، دراسة حالة مؤسسة مطاحن االوراس أثر برامج تقليص العماؿ على الكفاءات يف ادلؤسسة العمومية ،زكية بوسعد -3
 .30؛ ص2008ماجستَت غَت منشورة؛ ابتنة، 














 من اعداد الطالب ابالعتماد على ما سبق من معلومات ادلصدر:
وقابل للتطوير  تراكمييف مستوى اداء االفراد ؼبهامهم، كما ؽبا بعد اذف فبا سبق ديكن القوؿ اف الكفاءة تتجسد 
 وتتآكل مع مرور الوقت اذا دل يتم استعماؽبا.
                                                    الكفاءة واالصلازو واالداء والفعالية الفرع الثالث: الفرؽ بني 
اال اهنا زبتلف من حيث مضموهنا، ولفهمها البد أف نعاجل كل مصطلح  تبدو ىذه اؼبصطلحات متشاهبة يف عناوينها
 على حدى.
تعددت تعاريف األداء، فمنهم من عرفو على أنو" اؼبخرجات أو االىداؼ اليت يسعى النظاـ اذل : االداء -أوال
ربقيق االىداؼ ونسبة  ربقيقها" وىذا التعريف يتماشى مع آراء العديد من الباحثُت الذين ركزوا على األداء من حيث
 1الوصوؿ اليها.
ويعرؼ كذلك على أنو "ربويل اؼبدخالت كاؼبواد األولية واؼبواد نصف اؼبصنعة واآلالت إذل ـبرجات تتكوف من سلع 
 2وخدمات دبواصفات فنية ومعدالت ؿبددة".
ها كبوى ربقيق األىداؼ أف األداء ىو ؿبصلة قدرة اؼبؤسسة يف استغالؿ مواردىا وتوجي Miller &Bromileyوأوضح 
انعكاس لكيفية استخداـ اؼبنظمة ؼبواردىا اؼبادية والبشرية، واستغالؽبا ابلصورة اليت ذبعلها قادرة على  فاألداءاؼبنشودة، 
 1ربقيق أىدافها.
                                                
، اطروحة أتىيل ادلوارد البشرية لتحسني آداء ادلؤسسة االقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل قرع جنراؿ كابل بسكرةعادؿ بوؾباف،  -1
 .44، ص2015والتجارية وعلـو التسيَت، بسكرة،  دكتوراه، كلية العلـو االقتصادية
، اؼبلتقى الوطٍت الرابع حوؿ تسيَت اؼبوارد البشرية يف اؽبيئات التحفيز وأثره على تفعيل أداء األفراد العاملني يف ادلؤسسات العموميةقشوط الياس،  -2












ىو الفرؽ بُت كل  لفك الغموض أكثر ال بد أف نعرج على الكفاءة والفعالية و بتوضيحهما يتضح لنا نوعا ما  ما
 ذه اؼبصطلحات ى
ىي القدرة على ربقيق االىداؼ مهما كانت االمكانيات اؼبستخدمة يف ذلك والقدرة على ربقيق  :الفعالية-اثنيا
 2التكيف والنمو والبقاء، فهي سبثل العالقة  بُت األىداؼ احملققة واألىداؼ اؼبستهدفة.
ؼ التشغيلية )الفرعية(، للوحدات : مقياس يقيس مدى ربقق األىداؼ العامة أو األىداوتعرؼ كذلك على
              3التنظيمية.
فالعملية الفَعالة )ذات فعالية( ىي الوصوؿ إذل األىداؼ وربقيقها، وربسب الفعالية من خالؿ العالقة أو النسبة بُت 
اؼ أىداؼ االقبازات احملققة واالىداؼ احملددة أو اؼبخطط ؽبا، أي ىناؾ عنصرين للمقارنة يف درجة بلوغ األىد
مسطرة وأىداؼ منجزة، ومن الباحثُت من ينظر إذل قياس الفعالية من منطلقُت داخلي وخارجي، فالفعالية ضمن 
البنية الداخلية تقيم على أساس درجة ربقيق اؼبنظمة ألىدافها واؼبتعلقة حبجم اؼببيعات، اغبصة السوقية، األرابح، أما 
 قوهتا التنافسية اؼبستندة على درجة قبوؿ منتجاهتا وخدماهتا، درجةضمن البنية اػبارجية فهي تقاس على اساس 
                                   4ستيعاهبا للتطور واإلبداع التكنولوجي، مدى يقظتها للتقلبات االقتصادية وقدرهتا على ازباذ ردود أفعاؿ اذباىها.ا
 وديكن سبثيلها ابلعالقة التالية:                                                     
 
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ       الفاعلية   =               
 
 5أي يتعلق االمر بقياس مدى ربقيق األىداؼ اؼبقررة أو اػبطة اؼبعتمدة.ويطلق عليها مصطلح  فاعلية االداء: 
على القياـ ابلعمل اؼبطلوب بقليل من االمكانيات، والنشاط الكفء ىو النشاط األقل  ىي القدرة: الكفاءة -اثلثا
تكلفة، وتعرؼ كذلك على أهنا االستخداـ األمثل للموارد اؼبؤسساتية أبقل تكلفة فبكنة دوف حصوؿ أي ىدر 
 6يذكر.
                                                                                                                                                       
كآلية دلراقبة تطور التكاليف اخلفية حالة  sofادلقاربة السلوكية للمورد البشري وأثرىا على أداء ادلؤسسة االقتصادية منوذج نصر الدين عيساوي،  -1
، كلية 2015يسمرب د 08و 07، اؼبؤسبر الدورل التكامل اؼبعريف ؼبقارابت تسيَت اؼبوارد البشرية يف ظل التكنولوجيا اغبديثة تبسة sctمؤسسة االمسنت 
 .511العلـو االقتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، ابتنة، ص
، رسالة ماجستَت غَت دراسة حالة مؤسسة اجلرارات الفالحية االقتصاديةدراسة فعالية تقييم أداء العاملني يف ادلؤسسات بوبرطخ عبد الكرًن،  -2
 .2، ص2012نة،منشورة، كلية العلـو االقتصادية وعلـو التسيَت، قسنطي
،  2015اعبديدة، االسكندرية، ، دار اعبامعية حتسني االداء مؤسسيا وفرداي  -تقييم األداء –دارة االداء ادلتميز قياس األداء ادمحم قدري حسن، -3
 .40ص
، اطروحة ع جنراؿ كابل بسكرةأتىيل ادلوارد البشرية لتحسني أداء ادلؤسسة االقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فر عادؿ بوؾباف،  -4
 .48، ص2015دكتوراه، كلية العلـو االقتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، بسكرة، 
 .40، االسكندرية، ص 2015، الدار اعبامعية، معايري تقوًن االداء للمصاريف االسالمية حتليل اداري واقتصاديدمحم عبد اغبميد الفقي،  -5
 .220، ص2010-2009، 07، ؾبلة الباحث، العدد س النظرية دلفهـو األداءحتليل األسالشيخ الداوي،  -6
 األهداف المحققة
 األهداف المستهدفة




قت( أفضل استخداـ وتتضمن يشَت ىذا اؼبعيار إذل حسن استخداـ اؼبوارد اؼبتاحة )موظفُت، ماؿ، و تعرؼ كذلك: 
 1قياس التكلفة لكل وحدة من اؼبخرجات، النسبة بُت اؼبخرجات واؼبدخالت أو النسبة بُت اؼبخرجات والوقت.
 أف الكفاءة حدد مفهومها من زاويتُت تعظيم االرابح ابقل تكلفة.فبا سبق نالحظ 
 وديكن سبثيلها ابلعالقة التالية:
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   الكفاءة=
 
أي يتعلق االمر دبدى مالءمة وكفاية األساليب اليت اتبعت لتحقيق تلك  ويطلق عليها مصطلح كفاءة األداء:
 2األىداؼ أو النتائج.
 ولتحديد أوجو االختالؼ بشكل واضح نستعني ابلشكل التايل:












 .23، ص2013، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، الفعالية التنظيمية يف ادلؤسسة مدخل سوسيولوجي: بلقاسم سالطنية وآخروف، ادلصدر
 من خالؿ ىذا الشكل يتضح أف ىناؾ أربع حاالت لعالقة الكفاءة ابلفعالية:
الوضع اؼبثارل: حبيث تكوف الكفاءة مرتفعة والفعالية مرتفعة، وىذا الوضع النموذجي الذي ينبغي  -1
 على اؼبنظمة أف تسعى إذل ربقيقو.
تكوف الكفاءة منخفضة والفعالية مرتفعة، وىذا االمر غَت فبكن ألنو ال  الوضع غَت اؼبمكن: وفيو -2
 ـ اؼبوارد.ديكن الوصوؿ غلى الفعالية بدوف كفاءة يف استخدا
                                                
،  2015، دار اعبامعية اعبديدة، االسكندرية،  حتسني االداء مؤسسيا وفرداي -تقييم األداء –، إدارة االداء ادلتميز قياس األداء دمحم قدري حسن1
 .40ص
 .40، االسكندرية،  ص 2015، الدار اعبامعية، ريف االسالمية حتليل اداري واقتصاديمعايري تقوًن االداء للمصادمحم عبد اغبميد الفقي،  -2
 المدخالت
 المخرجات
 ( تحقيق النتائج                         2)                      (     1الوضع المثالي)
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 فعالية عالية   
 كفاءة منخفضة    كفاءة عالية
 فعالية منخفضة   




وضع الفشل: وفيو تكوف الكفاءة عالية والفعالية منخفضة، ويكوف ذلك حينما يوجو استخداـ  -3
 اؼبوارد لغَت اؽبدؼ اؼبطلوب.
الوضع السالب: وفيو تكوف الكفاءة منخفضة والفعالية منخفضة، ويكوف ذلك عندما ال تعمل  -4
 النتائج اؼبطلوبة. اؼبنظمة على استغالؿ اؼبوارد بشكل جيد وابلتارل ال ربقق 
مدى قدرة بينما الفعالية فهي مقياس يقيس  ستغالؿاإذف فالكفاءة ىي القدرة على استغالؿ اؼبوارد أفضل 
 اؼبؤسسة على ربقيق األىداؼ 
يقصد بو أداء مهاـ على شكل أنشطة وسلوكيات آنية وؿبددة وقابلة للمالحظة والقياس  وعلى : االصلاز -رابعا
دقة والوضوح، ويعرب عنو كذلك "إبسباـ العمل" أي هناية اؼبهمة بعد التغلب على صبيع الصعاب مستوى  عاؿ من ال
والتحدايت اليت تواجو ذلك النشاط أو العمل بعد أف مت ربويل كل ذلك إذل نتائج ملموسة أضيفت إذل النتائج اليت 
 1ربققت على مستوى اؼبنظمة أو الفرد.
الكفاءة والفعالية نقطة بداية اال أف نقطة الوصوؿ فهي مشًتكة وإذا كانت هناية  تقدـ يتضح لنا أف لكل منا فب    
جيدة تسمى ابإلقباز، فهما وجهاف لعملة واحدة يكمالف بعضهما البعض للوصوؿ اذل االداء اعبيد، فاألداء اعبيد 
 األىداؼ وكفاءة استخداـ اؼبوارد.  جيمع بُت اؼبصطلحُت معا، فال معٌت لألداء اعبيد إف دل تكن ىناؾ فعالية يف ربقيق  
 ادلطلب الثاين: أنواع الكفاءات 
كفاءات أساسية و كفاءات تفاضلية،  ( والذي قسمها إذل  Mc Clellandىناؾ تصنيفات ـبتلفة من أمهها تصنيف )
أعماؽبم و  الفعالية يف الكتسابفالكفاءات األساسية ىي عبارة عن اؼبعارؼ و اؼبؤىالت فكل األفراد حباجة إليها 
 ديكن ىذه الكفاءات أف تكتسب عن طريق التكوين و التطوير .
أما الكفاءات التفاضلية فهي ؾبمل الصفات العبقرية و الدوافع و إدراؾ الذات، و ىي تسمح ابلتمييز بُت ذوي 
 2األداء اؼبرتفع و األداء اؼبنخفض.
وىيكلة الكفاءات حسب كل مستوى  على ضروري  تصنيف يؤكد Tymoniakفإف و حسب مستوى تواجدىا:  
القرارات اؼبتخذة، فكل مستوى من مستوايت اؼبؤسسة حيتاج اذل نوع  من مستوايت اؼبؤسسة حىت تنسجم مع مستوى
 3اذل ثالثة أنواع حسب كل مستوى من مستوايت اؼبؤسسة وىي على النحو التارل: معُت من الكفاءات و يصنفها
 لكفاءات األعلى ويظم نوعني من ا ادلستوى -1
 الكفاءات ما بُت الوظائف: -أ(
 تطوير اؼبنتجات؛  -         
                                                
 .30،  ص2015، االردف، 1، دار اؼبناىج للنشر والتوزيع، ط مؤشرات األداء الرئيسيةؾبيد الكرخي،  -1
الورقة الراحبة  –ت حوؿ تثمُت الكفاءات البشرية وتنميتها ، اؼبلتقى  اؼبنتدى الوطٍت الثالث للمؤسساقيادة الكفاءات البشرية ابدلؤسسةمقيمح صربي،  -2
 .3. عنابة، ص2006نوفمرب  14/15يف التنافسية بُت اؼبؤسسات، 
3-Tymoniak,S.A-Le modèle de ressources et des compétences : Un nouveau paradigme pour le managment 
stratégique .Departement Stratégie et Politique d’Entreprise Groupe  HEC,1996,P7. 




 خدمات الزابئن؛ -         
 تسيَت اعبودة. -         
 ب( الكفاءات العامة
 سَتورة التنسيق؛ -        
 سَتورة ازباذ القرارات ؛ -        
 سَتورة التحفيز؛ -        
 تسيَت األداء. -        
 وسطي ويظم الكفاءات الوظيفية ومنها:ادلستوى ال -2
 البحث والتطوير؛-           
 االنتاج؛ -           
 التسويق والبيع. -           
 ادلستوى األدىن ويظم الكفاءات العملية ومنها: -3
 اؼبعرفة اؼبتخصصة؛ -          
 اؼبهارة الشخصية؛ -          
 اؼبهارة الفردية.  -          
 يصنفها اىل كفاءات فردية وكفاءات مجاعيةوىناؾ من 
 الكفاءات الفردية:  -1
اف كل فرد من أفراد اؼبؤسسة ومهما كاف منصبو حيتاج إذل كفاءات معينة للقياـ دبهامو بصورة تتحقق معها أىداؼ 
مهنية  اؼبؤسسة فهي سبثل حلقة وصل بُت اػبصائص الفردية واؼبهارات اؼبتحصل عليها من أجل األداء اغبسن ؼبهاـ
                                                                                                                      1ؿبددة.
ىي اؼبوارد الداخلية لكل عامل واليت سبنحو القدرة على التحرؾ، غَت أف ىذه القدرة غَت كافية لكي تكوف عمال فعال، 
عنها يف العمل إال إذا كاف العامل لو االرادة وامكانية التحرؾ، كما أف معرفة التصرؼ، القدرة على  وال ديكن التعبَت
 2التصرؼ ىي أساس تطبيق الكفاءة.
                                                
، رسالة أثر برامج تقليص العماؿ على الكفاءات يف ادلؤسسة العمومية االقتصادية دراسة حالة مؤسسة مطاحن األوراس ابتنةزكية بوسعد،  -1
 .12، ص2008ماجستَت، كلية العلـو االقتصادية وعلـو التسيَت، ابتنة، 
، اؼبلتقى الدورل حوؿ التكامل اؼبعريف ؼبقارابت تسيَت دور التكنولوجيا احلديثة يف حتسني فاعلية التكوين لتطوير الكفاءات ىاروف العشي وفايزة بوراس، -2
 . 293، ابتنة، ص2015ديسمرب  07/08اؼبوارد البشرية يف ظل التكنولوجيات اغبديثة،




ىي توليفة من اؼبوارد الباطنية والظاىرية اليت ديتلكها الفرد وتتمثل يف القدرات والقيم االجتماعية اليت ديكن أف تظهر 
ؼبؤسسة التنقيب واكتشاؼ الكفاءات الفردية ومعرفة أساليب تطويرىا ألف للكفاءة جزئُت جزء أثناء العمل وعلى ا
  1ظاىري )قدرات ظاىرية( وجزء ابطٍت)قدرات ـبفية(.
:  ولتوضيح أكثر مرجعية الكفاءات نقدـ جدوال بو قائمة مرجعية الكفاءات الفردية على العمـو
 مرجع الكفاءات الفردية (3،1اجلدوؿ رقم )
سًتاتيجياً ، وأف يتخذ القرارات اعبيدة ايعرؼ كيف يتأقلم مع الظروؼ اؼبتغَتة، قادر على أف يفكر  أف يكوف الشخص كلو حيوية
عندما يكوف ربت الضغط، قادر على أف يضع أنظمة عمل معقدة، وأف يتبٌت سلوكات مرنة غبل 
 مشاكل تسيَتية معقدةاؼبشاكل، قادر على العمل بفاعلية مع اإلطارات العليا ؼبعاعبة 
مثابر ويركز أماـ العراقيل، يعرؼ ما ىو ضروري، يتجو كبو األماـ، قادر على العمل دبفرده، وكذا  يقـو مبا جيب القياـ بو
 على اآلخرين     إذا دعت الضرورة لذلك االعتماد
 التحكم السريع يف اؼبعارؼ اعبديدة سريع التعلم
لتصرؼ سريعاً بشكل تقرييب عوض التصرؼ ببطء وبدقة يف عدد من الوضعيات يفضل ا ختاذ القراراميلك فكرة 
 التسيَتية
 هر العدالة إزاءىمظيشرؼ بفاعلية على األتباع، ويفسح ؽبم فرصاً عديدة للربىنة على قدراهتم، وي قيادة األتباع
 تباعويعدد من التحدايت حىت يهيأ اعبو احملفز على تطوير أ ينشئ اجلو ادلناسب للتطور
الوقوؼ يف وجو التابعني الذين 
 يثريوف ادلشاكل
 نصاؼ عندما يعاجل مسألة األتباع الذين يكونوف مصدراً للمشاكلاالتصرؼ حبـز و 
 يتم عملو ابغبرص مع العمل مع اآلخرين متوجو ضلو العمل مع اجلماعة
 ختيار األشخاص اؼبهرة، ويضمهم إذل فرقتواحيسن  يوظف ادلساعدين ادلهرة
 يعرؼ كيف يبٍت وحيافظ على عالقات العمل مع معاونيو ، ديكنو التفاوض ومعاعبة مشاكل العمل يبين عالقات جيدة مع اآلخرين
 احتياجاهتمابآلخرين ، حساس إزاء  االىتماـيربىن على  إنساين وحساس
يوفق بني حياتو الشخصية 
 وعملو
 حىت ال يفرط يف أي منهالشخصية، ، وتلك اؼبتعلقة حبياتو ايوفق بُت أولوايت العمل 
 لو نظرة دقيقة لنقاط قوتو وضعفو ، حيث أنو مستعد لتحسُت ىذه األخَتة يعرؼ نفسو
يعامل الشخاص معاملة 
 حسنة
 
 يكوف حازماً ومرانً يف آف واحد يتصرؼ مبرونة
، مذكرة ماجستَت غَت منشورة، كلية العلـو التنافسية يف ادلؤسسةدور وفعالية وظيفة االختيار والتوظيف يف حتقيق ادليزة : بن العايب دمحم، ادلصدر
 .65، ص2010االقتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، جامعة االغواط، 
                                                
رسالة ماجستَت غَت منشورة، كلية العلـو االقتصادية التجارية وعلـو التسيَت ، ، دور الكفاءات يف حتقيق اسرتاتيجية التميزبن جدو دمحم األمُت،  -1
 .8ص، 2013سطيف، 




وىناؾ من يضع ؾبموعة العناصر  للكفاءة واعتبارىا مكوانت معيارية صاغبة عبميع أنواع الكفاءات سواء ابلنسبة 
 للرئيس أو اؼبرؤوس وىي كالتارل:










، ، تنمية كفاءات األفراد ودورىا يف دعم ادليزة التنافسية للمؤسسات دراسة حالة بنك الفالحة والتنمية الريفية االغواطاؼبصدر: أبو القاسم ضبدي
 .42،ص2004رسالة ماجستَت غَت منشورة، كلية العلـو االقتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، اعبزائر، 
حىت يقاؿ على العامل كفء ال بد أف تكوف لديو كفاءة التغيَت والقدرة على التجديد واالبتكار ديكن القوؿ أنو 
 وصناعة اغبلوؿ.
 الكفاءات اجلماعية -2
نشغاؿ للمؤسسات اؼبعاصرة، حبيث تنشأ ىذه الكفاءات من خالؿ تعاوف وآتزر اتعترب الكفاءات اعبماعية أىم 
الكفاءات من خالؿ مؤشرات االتصاؿ الفعاؿ الذي يسمح بوجود لغة الكفاءات الفردية، وديكن ربديد وجود ىذه 
مشًتكة بُت صباعة العمل، وتوفَت اؼبعلومات اؼبالئمة للجميع، وكذلك التعاوف بُت أعضاء اعبماعة ومعاعبة 
                                                                                                            1الصراعات.
و تعرؼ الكفاءات اعبماعية على أهنا الفريق اؼبهٍت )مصلحة، وحدة، شبكة، ؾبموعة، مشروع....( الذي يكوف قادرا 
على إدارة مهامو بشكل كفؤ والوصوؿ اذل أىداؼ واذل نتائج  ؿبددة، وليست الكفاءة اعبماعية فقط ؾبموع 
ف والتآزر اؼبوجود بُت الكفاءات الفردية وتنظيم الفريق اؼبهٍت واليت تسمح أو الكفاءات الفردية، وإمنا ىي ؿبصلة التعاو 
   2تسهل ربقيق النتائج.
                                                
اػبامس حوؿ رأس اؼباؿ الفكري يف منظمات االعماؿ العربية يف ظل االقتصادايت  الدورل، اؼبلتقى االستثمار يف رأس ادلاؿ الفكريعيسى دراجي،  -1
 . 7ص ، الشلف،2011/ديسمرب14-13اغبديثة، 
، اؼبلتقى الدورل حوؿ التنمية البشرية وفرص االندماج يف اقتصاد دارة ادلوارد البشرية وتسيري ادلعارؼ يف خدمة الكفاءات )ادلهارات(اصاحل مفتاح،  -2
 .21، ورقلة، ص2004مارس  10-09اؼبعرفة والكفاءات البشرية، 
 التكيف )مع اؼبتغَتات(
 الطموح
 الذاتية يف ربمل اؼبسؤولية
 قدرة الًتكيز
 قدرة التأطَت




 التنسيق بُت ـبتلف االفراد
 القدرة على اؼبفاوضة










وتعرؼ كذلك على أهنا ؾبموع معارؼ التسيَت اليت تنشأ عن فريق عمل وىي عبارة عن مزج للموارد الداخلية 
نسيق ذبميعي للموارد وتنشأ الكفاءات واػبارجية لكل فرد من األعضاء والذي خيلق كفاءات جديدة انذبة عن ت
 1اعبماعية وتتكوف اثناء العمل اعبماعي.
 2وعليو ديكن القوؿ أف الكفاءات  اعبماعية تتكوف من ثالثة عناصر أساسية ىي:
 أف يكوف األعضاء يف الفريق مؤىلُت للعمل اعبماعي؛ 
 امتالؾ مفردات مشًتكة تستخدـ يف العمل؛ 
 ؿ فبارسة الفريق لعملو.التكاملية بُت األفراد خال 
 3كما أف صلاح ىذه الكفاءات يتطلب شروط نلخصها فيما يلي:
  تسهيل التعاوف بُت الكفاءات من خالؿ تطوير آلية مشًتكة بُت األعضاء الفاعلُت، وربسُت وسائل العمل
 ت واؼبعرفة؛اعبماعي والعالقات بُت أفراد اؽبيكل التنظيمي، إضافة إذل احملافظة على التنوع يف الكفاءا
 اختيار أمناط التنظيم اليت تسهل التآزر بُت ـبتلف الكفاءات بوضع اؽبياكل اؼبالئمة؛ 
 هتيئة ظروؼ عمل الكفاءات؛ 
 إجياد عالقات التضامن واحملافظة عليها، األمر الذي يسمح إبجاد التجانس بُت أعضاء اعبماعة؛ 
 تجارب والتطبيقات اؼبهنية وتثمُت التكامل وضع مكانة لإلدارة بغية تنشيط صباعات العمل، وترسيم ال
 وخصوصيات كل فرد، إضافة إذل تسهيل اؼبسامهات الفردية يف ربسُت األداء اعبماعي
 ادلطلب الثالث: أمهية وخصائص الكفاءات البشرية داخل ادلؤسسة االقتصادية
يشهد تطورات يف صبيع اؼبيادين،  يلعب العنصر البشري الدور احملور يف كيفية التعامل مع ىذا العصر الرقمي حيث
 فاؼبؤسسات اؼبتميزة تورل جل اىتمامها للكفاءات البشرية اليت تستطيع اف ربقق ؽبا كل ما تصبو اليو من أىداؼ.
 الفرع االوؿ: أمهية الكفاءات البشرية داخل ادلؤسسات االقتصادية
دة حدة اؼبنافسة على الصعيد احمللي والعاؼبي، تواجو مؤسسات اليـو سباقا مع الزمن من أجل البقاء وذلك بسبب زاي
 حيث أصبحت اؼبؤسسة ؾبربة على البحث عن ميزة تنافسية سبكنها من مواجهة ىذا الواقع اؼبفروض عليها.
وعليو لقيت فكرة الكفاءات كأساس للميزة التنافسية اىتماـ العديد من اػبرباء واؼبمارسُت يف ؾباؿ االدارة ويف ىذا 
ىؤالء أف ربقيق التميز يف أداء اؼبؤسسات اؼبعاصرة ال يستند جملرد امتالكها للموارد الطبيعية واؼبالية  االطار يشَت
                                                
، كلية العلـو 2010، جواف 7، أحباث اقتصادية وإدارية، العدد واجملاالت الكربى ىاىيمتسيري الكفاءات االطار ادلفكماؿ منصوري و ظباح صوحل،   -1
 .53االقتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، بسكرة، ص
عني دور االستثمار يف رأس ادلاؿ البشري وتطوير الكفاءات يف حتقيق األداء ادلتميز ابدلنظمات دراسة حالة شركة االمسنت عبد الصمد ظبَتة،  -2
 .316، ص2016، رسالة ماجستَت غَت منشورة، كلية العلـو االقتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، بسكرة، (scimat)التوتة بباتنة 
ري ، اؼبلتقى الدورل حوؿ رأس اؼباؿ الفكالتسيري االسرتاتيجي لرأس ادلاؿ الفكري والكفاءات لتحسني األداء التنافسيمدوري نور الدين، و  ـبفي أمُت-3
 .15، الشلف، ص2011ديسمرب  13/14يف منظمات األعماؿ العربية يف االقتصادايت اغبديثة، 




والتكنولوجية فحسب وامنا يستند ابلدرجة األوذل إذل قدرهتا على توفَت كفاءات بشرية ؽبا القدرة على تعظيم االستفادة 
 1من ىذه اؼبوارد.
يربز دورىا يف كل عنصر من عناصر  نافسية واستمرارىا ىو الكفاءات البشرية اليتفاؼبصدر اغبقيقي لتكوين قدرات ت
اؼبيزة التنافسية للمؤسسة، ألف ما يتاح للمؤسسة من كوارد مادية وتقنية ومعلوماتية وما قد تتميز بو تلك اؼبوارد من 
ا كافيا لتكوين تلك اؼبيزة، أي ال خصائص وإف كانت شرطا ضروراي للوصوؿ اذل اؼبيزة التنافسية إال أهنا ليست شرط
بد من توفَت الكفاءات البشرية ابعتبارىا مصدر الفكر واالبتكار والتطوير، وعنصر قادر على خلق اؼبشاركة اإلجيابية 
 2بقدراتو وأفكاره يف العمليات اليت تقـو هبا اؼبؤسسة.
نتاجية والرحبية وزبفيض التكاليف ومن مث كما أف االستغالؿ االمثل ؼبوارد اؼبؤسسة حيسن من مؤشرا االداء كاإل
زبفيض االسعار ورفع اعبودة، ولكي يتحقق االستغالؿ االمثل ؼبوارد اؼبؤسسة يتطلب وجود كفاءات بشرية حبكم أهنا 
اؼبورد الوحيد القادر على حسن التعامل مع ـبتلف األوضاع وأداء اؼبهمات بفعالية ، وكل ىذا حيسن من صورة 
 3والء وإرضاء العميل. اؼبؤسسة ويقوي
 هإذف فإف احملور األساسي يف فكر االدارة اعبديد ىو خلق القدرة التنافسية، واف الكفاءات البشرية ىي ركيزة ىذ
 4القدرة وذلك وفقا للمنطق التارل:
يف  إف النتيجة األساسية غبركة اؼبتغَتات يف عادل اليـو ىي بروز االنفتاح والتحرر واؼبرونة كعناصر رئيسية -
 حركة منظمات األعماؿ وكلها تؤدي اذل إشعاؿ قوى التنافس فيما بينها؛
يتحدد مصَت منظمة األعماؿ يف عادل اليـو وما قد ربققو من أرابح ونتائج على ما يتوافر ؽبا من قدرات  -
 تنافسية تصل هبا إذل إرضاء العمالء والتفوؽ على اؼبنافسُت؛
ماؿ ابلتصميم والتخطيط واإلعداد لتحويل اؼبزااي واؼبوارد اؼبتاحة ؽبا تتكوف القدرات التنافسية ؼبنظمة األع -
 اذل منافع وقيم أعلى للعمالء وسبيز واختالؼ عن اؼبنافسُت؛
 ستمراريتها ىو اؼبورد البشري الفعاؿ.اإف اؼبصد اغبقيقي لتكوين القدرات و  -
لفعاؿ، حيث يكمل دوره يف كل عنصر من التنافسية ىو اؼبورد البشري افاؼبصدر اغبقيقي لتكوين القدرات إذف 
 عناصر اؼبيزة التنافسية للمؤسسة كما يربز يف الشكل التارل:
 
 
                                                
، الدار اعبامعية، مصر، االدارة االسرتاتيجية للموارد البشرية ) مدخل لتحقيق ميزة تنافسية دلنظمة القرف احلادي والعشرين(صباؿ الدين دمحم اؼبرسي،  -1
 .23، ص2006، 1ط
 .42،ص:2001، القاىرة، دار غريب،  ادارة ادلوارد البشرية االسرتاتيجية على السلمي، -2
، رسالة ، أثر برامج تقليص العماؿ على الكفاءات يف ادلؤسسة العمومية االقتصادية دراسة حالة مؤسسة مطاحن األوراس  ابتنةزكية بوسعد -3
 .24، ص2008ماجستَت، كلية العلـو االقتصادية وعلـو التسيَت، ابتنة، 
 .21،  ص2016، دار اعبناف للنشر، االردف، دارة ادلوارد البشريادمحم الفاتح ؿبمود اؼبغريب،  - 4






















، اؼبلتقى الوطٍت حوؿ سياسة التشغيل ودورىا يف تنمية ق ميزة تنافسيةدور ادلوارد البشرية يف خلومعدف شريفة،  حديداف صربينة: ادلصدر
 .4، ص14/04/2011-13اؼبوارد البشرية، جامعة دمحم خضَتة بسكرة، كلية اغبقوؿ والعلـو السياسية،
فما يتاح للمؤسسة من مدخالت خاـ تتحصل عليها من البيئة اليت تعمل فيها، مهما كانت كبَتة ومتطورة فهي      
تبقى عبارة عن مواد جامدة ال ديكن االستفادة منها دوف إخضاعها للعمليات أو األنشطة اليت تتم على مستوى 
اؼبؤسسة من أجل ربويلها واستغالؽبا، حيث يقـو هبذه العمليات التحويلية اؼبورد البشري فهو الوحيد القادر على 
 إنتاج متميز.
 الفرع الثاين: خصائص الكفاءات البشرية
 1يز الكفاءات البشرية ابػبصائص التالية:تتم
 صعبة التقليد أو النقل؛ 
                                                
تبين منطق الكفاءات كمدخل لتحقيق ادليزة التنافسية للمؤسسة االقتصادية دراسة استطالعية ألراء عينة من عماؿ ظبَتة ىيشر و أضبد ضيف،  -1
، اؼبلتقى الوطٌت حوؿ تبٍت التدريب كآلية لتحقيق اؼبيزة التنافسية للمؤسسات االقتصادية اعبزائرية، جامعة (GMSمؤسسة ادلطاحن الكربى للجنوب)




 تقسيمات تنظيمية -
 
 موارد مادية -
 خامات وجتهيزات -
 فرص تسويقية -
 
افراد سلتلفو ادلهارات  -
 والقدرات
 
 طاقات ذىنية لألفراد -
نظم  تصميم وتشغيل -
 ادلعلومات
تنمية تنظيم شبكي على  -
 أساس معلومايت
تصميم وتطوير ادلتوجات  -
 واخلدمات ادلتميزة
تصميم وادارة العمليات  -
 التسويقية 
تصميم وتطوير نظم ادارة  -
 ادلوارد البشرية
 تصميم وهتيئة مناخ لالبتكار -
 
 قدرة معلوماتية -
 
 قدرة تنظيمية  -
 
 قدرة انتاجية  -
 
 قيةقدرة تسوي -
 
 قدرة قيادية  -
 
 قدرة ابتكارية -
 مدخالت عمليات سلرجات
 عمل بشري  ميزات تنافسية




 لديها القدرة على التكيف والتطور وىي مصدر التحسُت يف سلسلة القيم؛ 
  اف الكفاءات ال تكوف مفيدة للمؤسسة إال إذا كانت واعية، لكوف إدراؾ الفرد ؼبا ديلكو يسمح ابغبفاظ عليو
 مة منو؛وتطويره ومن مث االستفادة الدائ
 الكفاءات ليست النشاط لكنها تسمح ابلقياـ ابلنشاط؛ 
 الكفاءات ليست األداء لكنها أحد مكوانتو؛ 
 إف الكفاءات جيب أف زبضع للصيانة أي توفَت الشروط الضرورية الستمرارىا؛ 
 الكفاءات البد أف يعًتؼ هبا من أطراؼ آخرين؛ 
 اف اعبسر بُت التشغيل والفرد ىو الكفاءات؛ 
 لكفاءات أيضا الفرد من التحوؿ من وضعية عمل إذل أخرى.سبكن ا 
ولكي نعترب الكفاءات البشرية موردا اسرتاتيجيا مسؤوال عن خلق ميزة تنافسية مستدامة جيب أف تتصف بنفس 
 1اخلصائص اليت تتميز هبا ادلوارد االسرتاتيجية نذكر منها:
 ير أنواع ـبتلفة من اؼبنتجات وذلك ما يزيد من قيمة اؼبنتج تتمثل قيمة اؼبورد يف مسامهتو وقدرتو على تطو  :القيمة
يف نظر اؼبستهلك، حيث ديكن استخداـ اؼبورد ذو القيمة الكبَتة من استغالؿ الفرص وتقليل اؼبخاطر نتيجة 
 ليونتو.
 جيعلو حكرا : يساىم اؼبرد النادر يف ربقيق ميزة تنافسية نتيجة لصعوبة اغبصوؿ عليو من قبل اؼبنافسُت فبا الندرة
 على مؤسسة أو عدد ؿبدود من اؼبؤسسات مثل)العالمة التجارية(.
 ىناؾ صبلة من اػبصائص اليت تتميز هبا ىذه اؼبوارد واليت يصعب تقليدىا من قبل اؼبنافسُت عدـ قابلية التقليد :
 منها دقة ميزات اؼبورد )ثقافة اؼبؤسسة، شهر احملل...(
 ورد من اؼبوارد اؼبسامهة يف ربقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، عليو أف يكوف غَت : حىت يكوف اؼبعدـ قابلية اإلحالؿ
 .قابل للتعويض أبي مورد آخر وأف تكوف لو قيمتو اػباصة، وخاصة لفريدة اليت سبنع قابلية إحاللو دبورد آخر
 2وبعبارة أخرى جيب أف تكوف:
 اندرة دبعٌت أهنا غَت متاحة للمنافسُت؛ 
 قيمة؛قادرة على إنتاج ال 
 .يصعب على اؼبنافسُت تقليدىا سواء ابلتدريب أو غَته 
 
 
                                                
، اؼبلتقى الدورل حوؿ اؼبنافسة واالسًتاتيجية التنافسية  االقتصاديةدور التعاقد الباطين يف حتقيق تنافسية  للمؤسسة خضَتة قاظبي وبزرقاوي علبة،  -1
 .7، ص: 09/11/2010-08للمؤسسات الصناعية خارج قطاع احملروقات يف الدوؿ العربية، جامعة الشلف، 
 قتصادية وعلـو التسيَت ابػبروبة، جامعة اعبزائر،رسالة ماجستَت غَت منشورة كلية العلـو اال ،دور اجلودة يف حتقيق ادليزة التنافسية للمؤسسةالعيهار فلة،  -2
 .138ص




واذا اسقطنا اخلصائص السابقة الذكر على ادلوارد البشرية، ولكي تصبح ىذه االخرية قادرة على حتقيق ميزة 
 يلي: تنافسية يصبح لدينا ما
م اؼبوارد البشرية يف خلق القيمة : زبلق القيمة من خالؿ زبفيض التكاليف أو سبييز اؼبنتجات، وتساىخاصية القيمة
للمؤسسة من خالؿ ما سبلكو من مهارات، فمن جهة اؼبوارد البشرية اليت تتميز ابؼبهارة تتميز أبداء جيد وابلتارل يكوف 
   1منتج اؼبؤسسة ذا جودة عالية وخاؿ من األخطاء والعيوب وىذا ما حيقق قيمة للمؤسسة من خالؿ سبيز اؼبنتج.
فمثال   م يف خلق قيمة للمؤسسة من خالؿ قدرتو على اغتناـ الفرص أو اجتناب التهديدات يف البيئة،وديكن أف يساى
 2كلما كاف اؼبستخدمُت أكفاء وفبيزين معرفيا كلما كاف أداؤىم االسًتاتيجي جيدا.
إذا ما سبيزت  من خالؿ اػباصية األوذل اتضح لنا أف اؼبورد البشري يكوف مصدرا للميزة التنافسية خاصية الندرة:
ابلقدرات ومهارات، وزبتلف ىذه اؼبهارات من فرد آلخر، ابعتبار التباين الطبيعي للقدرات الذىنية حيث قبد بعض 
الكفاءات اليت تتميز بقدرات ومهارات عالية جدا وعادة ما تكوف ىذه الكفاءات اندرة، ويف ظل التنافس الشديد 
اؼبتخصصة واؼبؤىلة فاف امتالؾ واستخداـ اؼبؤسسة مثل ىذه الكفاءات  بُت اؼبؤسسات والنقص الكبَت يف الكفاءات
 3يشكل مصدرا من مصادر اؼبيزة التنافسية.
لذلك فإنو على ادارة اؼبوارد البشرية أف تفحص كيف ديكن تنمية واستثمار الكفاءات البشرية النادرة لكي ربصل على 
 4مزااي تنافسية مستقبال.
كما رأينا يف اػباصية األوذل والثانية فاف اؼبوارد البشرية ذات القيمة والنادرة ربقق ليد: خاصية عدـ القابلية للتق
للمؤسسة  ميزة تنافسية لكن اذا مت تقليد مثل ىذه اػبصائص من مؤسسة أخرى فإنو دبضي الوقت سوؼ لن تتحقق 
كانية تقليد خصائص اؼبوارد البشرية ىذه اػبصائص أكثر من التماثل يف اؼبزااي التنافسية، ومن أىم ما يصعب من إم
اؼبنشئة للقيمة طبيعة ثقافة اؼبؤسسة ومعايَت األداء اليت ال ديكن ذبسيدىا يف بيئة تنظيمية مغايرة، ابإلضافة إذل صعوبة 
ربديد وبدقة مسامهة كل كفاءة يف إنتاج وتدعيم القيمة اليت مت خلقها يف اؼبؤسسة بسبب تداخل النشاطات اؼبختلفة 
وبة تكرار العالقات االجتماعية خبصائصها اعبوىرية اليت كانت وراء عملية خلق القيمة بسبب التعقيد وصع
 5االجتماعي للعالقات.
                                                
 أثر التسيري االسرتاتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على ادليزة التنافسية للمؤسسة االقتصادية )مدخل اجلودة وادلعرفة(،خيضيو،  ظبالرل -1
 .61صجامعة اعبزائر، ، التسيَت كلية العلـو االقتصادية والتجارية وعلـواطروحة دكتوراه غَت منشورة،  
، اؼبلتقى الوطٍت حوؿ تبٍت التدريب كآلية لتحقيق اؼبيزة مدخل تسيري الكفاءات لتحقيق ادليزة التنافسية يف ادلؤسسةؿبلب فايزة و خطاؼ ابتساـ، -2
 .14، ص:26/01/2017-25ة وعلـو التسيَت، ، كلية العلـو االقتصادية والتجاري3التنافسية للمؤسسات االقتصادية اعبزائرية ، جامعة اعبزائر 
 .61خيضيو، مرجع سبق ذكره، ص ظبالرل-3
، اؼبلتقى الدورل السابع حوؿ الصناعة التأمينية، الواقع العملي تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز ادليزة التنافسية للمنتج التأميينمصنوعة أضبد،  -4
، 2012ديسمرب 04-03سيبة بن بوعلي ابلشلف، كلية العلـو االقتصادية والعلـو التجارية وعلـو التسيَت، ، جامعة ح-ذبارب الدوؿ –وآفاؽ التطوير 
 .11ص
 .61خيضيو، مرجع سبق ذكره، ص ظبالرل-5




جيب على اؼبورد البشري الذي يعترب مصدرا للميزة التنافسية أال يكوف خاصية عدـ قابلية ادلوارد البشرية للتبديل: 
توى اؼبؤسسة، ذلك ألف كفاءة ومهارة وفعالية اؼبورد البشري ال ديكن تعويضها قابال للتبديل دبورد مكافئ لو على مس
أبي مورد آخر فهو األقدر على االبداع والتصور والتكيف مع متطلبات البيئة الدائمة التغيَت، لقد صار االقتناع أبف 
عن غَته من اؼبوارد بقدرتو على  اؼبورد البشري ىو حجر األساس يف منظومة الفلسفة اإلدارية ويرجع ذلك لكونو يتميز
 1اإلبداع واالبتكار، فهو قدرة فكرية وذىنية وإبداعية ال ديكن االستغناء عنها.
 ادلبحث الثاين: سلرجات الكفاءات البشرية
ة ديثل اقتصاد اؼبعرفة اذباىا يف الرؤية اغبديثة لالقتصاد العاؼبي حيث ينظر اذل اؼبعرفة بوصفها ؿبرؾ العملية االنتاجي
حيث  تلعب دورا رئيسيا يف خلق الثروة وتتعزز ىذه الثروة و تنمو اذا صاحبتها الكفاءات  والسلعة الرئيسة فيو،
البشرية ذات مهارات  وقدرات عالية، وقد ركز البعض على أمهية ىذه القدرات اعبوىرية )معارؼ، مهارات 
 تنافسية.سلوكيات( للكفاءات البشرية يف بقاء اؼبؤسسة يف ظل بيئة عمل 
 سلرجات الكفاءات البشريةأمهية و  ماىيةادلطلب االوؿ: 
ىناؾ عالقة سببية قوية بُت درجة كفاءة العامل ومستوى االقبازات اليت حيققها  للمؤسسة، فكما تتحوؿ       
قبازات للفرد الوظيفية الرفيعة اذل أداء فبتاز وا توكيات تتحوؿ اؼبهارات واؼبعارؼ والسيمااالفكار   اذل أفعاؿ وسل
 واؼبؤسسة على حد سواء      
 أوال: ماىية سلرجات الكفاءات البشرية
ديكن من خالؿ اعبدوؿ التارل توضيح بعض التعاريف ؼبخرجات الكفاءات البشرية أو ما تسمى كذلك ابؼبقدرات 











                                                
اؼبوارد البشرية، جامعة ، اؼبلتقى الوطٍت حوؿ سياسة التشغيل ودورىا يف تنمية دور ادلوارد البشرية يف خلق ميزة تنافسيةحديداف صربينة ومعدف شريفة،  -1
 .4،ص14/04/2011-13دمحم خضَتة بسكرة، كلية اغبقوؿ والعلـو السياسية،




 ية للكفاءات البشريةادلخرجات)ادلقدرات( اجلوىر يوضح ( 3،3رقم )اجلدوؿ 
 اؼبفهـو 
 ؾبموع اؼبهارات واؼبعارؼ والسلوكيات، وتعد مهمة جدا للنجاح التنظيمي، واالداء الشخصي، وللتطوير اؼبهٍت. 1
تركيبة من اؼبعارؼ واؼبهارات واػبربات والسلوكيات اليت سبارس يف اطار ؿبدد، وتتم مالحظتها من خالؿ العمل  2
 ع للمنظمة ربديدىا وتقوديها وقبوؽبا وتطويرىااؼبيداين، ومن مث يرج
 ؾبموعة اؼبعارؼ واؼبهارات والقدرات اليت جيب اف ديتلكها احملًتفُت، لضماف أداء األعماؿ اغبرجة بكفاءة عالية. 3
قدرات االفراد اليت تساعد أصحاب العمل على التمييز بُت العاملُت اعبيدين وغَت اعبيدين داخل اؼبنظمة، ويف  4
 ازباذ العديد من القرارات اإلدارية منها التقييم، االستئجار، الًتقية.
ؾبموع اؼبهارات والًتتيبات اعبديرة ابؼبالحظة اليت حيتاجها العاملُت لكي يقدموا األداء العارل، وتكوف قابلة  5
 للتعديل والتطوير
ئيسي على الوظيفة )األدوار، واؼبسؤوليات(، شبكة اؼبعرفة ذات العالقة ابؼبهارات واؼبواقف اليت تؤثر وبشكل ر  6
إذ ترتبط ارتباط مباشر ابألداء الوظيفي، وديكن أف تقاس وفق بعض اؼبعايَت اؼبقبولة، وربسن عن طريق التدريب 
 والتطوير.
 اؼبعرفة واؼبهارات والقدرات واػبصائص الضرورية ألداء وظيفة معينة. 7
ا الفرد يف العديد من اغباالت واؼبواقف ولفًتة زمنية طويلة يف أغلب طريقة التصرؼ والتفكَت اليت يعتمدى 8
 األحياف.
 انعكاس لعملية التعاوين وتنسيق مهارات العاملُت اؼبتنوعة، وتكامل التقنيات اؼبتعددة داخل اؼبنظمة 9
م يف ربقيق نتائج قدرة العاملُت على تطبيق معارؼ ومهارات معينة يف وظائف معينة اليت من اؼبمكن اف تساى 10
 اجيابية للعديد من اؼبشاركُت
، دار عيداء للنشر ادلقدرات اجلوىرية للمورد البشري االجتاه ادلعاصر لتنافسية االعماؿغٍت دحاـ تناي الزبيدي و حسُت وليد حسُت عباس،  ادلصدر:
 .26، ص2014، 1ط والتوزيع، بغداد،
رجات الكفاءات البشرية ىي ؾبموعة من اػبصائص والقدرات بعد االطالع على ىذه التعاريف يتضح لنا أبف ـب
النادرة من )مهارات ومعارؼ وسلوكيات( واليت ديتلكها ويتمتع هبا الفرد، وما على اؼبؤسسة سوى احملافظة عليها 
 التنافسية.  مزاايىاأجل استعماؽبا يف بناء وتعزيز  ولتطويرىا من
 اثنيا: أمهية سلرجات الكفاءات البشرية
كي تتمكن اؼبنظمة من ربقيق رسالتها وأىدافها يف البيئة اليت تعمل فيها، البد أف سبارس عدد من األنشطة واؼبهاـ ل
اليت تتطلب مهارات ومعارؼ وسلوكيات ـبتلفة إلقبازىا وابلشكل الذي يتفق مع قيمها وثقافتها، وىنا تربز أمهية 
سلوكيات( وكيفية بناءىا واستخدامها كوهنا أحدى اؼبؤثرات اليت  ،معارؼ القدرات اعبوىرية للموارد البشرية )مهارات،




تلعب دور كبَت يف دعم واسناد اؼبنظمة لتحقيق أىدافها، أو لكوهنا احملرؾ األساسي لكافة النجاحات اليت ربققها 
 1اؼبنظمات على ـبتلف نشاطاهتا.
 2العمـو  يف العناصر التالية: وتربز أمهية سلرجات الكفاءات البشرية )مهارات، معارؼ، سلوؾ( على
 تساعد اؼبنظمة على البقاء والنمو يف العمل؛ 
 تعزيز اؼبيزة التنافسية للمنظمة واغبفاظ عليها ألطوؿ فًتة فبكنة؛ 
 ربقيق التوافق بُت العاملُت والوظائف اػباصة هبم 
 زايدة اؼبرونة اليت تتمتع هبا اؼبنظمة للتكيف مع التغَتات اػبارجية؛ 
 إلدارة على ربديد الفجوة بُت األداء الفعلي واألداء اؼبتوقع من خالؿ اؼبقدرات اليت يتمتع هبا العاملُت؛مساعدة ا 
 تعتمد كأساس الزباذ العديد من القرارات اليومية؛ 
 .ربقيق الرحبية األفضل للمنظمة، فضال عن مساعدهتا على تنفيذ اسًتاتيجياهتا اؼبختلفة بنجاح 
أف ىذه الكفاءات  اليت حيوز عليها االفراد تساىم يف بقاء واستمرار اؼبؤسسات من خالؿ  وعليو ديكن القوؿ      
تزويد العماؿ دبهارات سبكنهم من التفاعل بشكل بناء مع الظروؼ اغبالية واحملتمل حدوثها مستقبال، كما تساعدىم 
االت التقنية اليت زبدـ مقومات يف حل اؼبشكالت بطرؽ ابداعية ابإلضافة اذل رفع مستوى االنتاجية وتطوير اجمل
 التميز.   
 عرفيةادلقدرات الادلطلب الثاين: 
يرجع االىتماـ ابؼبعرفة اذل بداايت خلق االنساف، حيث خلقو هللا عز وجل على الفطرة مث علمو وىداه السبيل الذي 
                  4{ لمو البيافخلق االنساف عوقاؿ تعاذل}  3{ وعلم آدـ االظباء كلها}يوصلو للفالح كقولو تعاذل 
 5.{ قل ىل يستوي الذين يعلموف والذين ال يعلموف } بل جعل اؼبعرفة أساس التفاضل البشري إذ قاؿ تعاذل
 الفرع االوؿ: ماىية ادلعرفة وعالقتها ابدلعلومات والبياانت
 وضيحو فيما يلي: ىناؾ خلط يف استعماؿ كلمة اؼبعرفة وكلمة البياانت وكلمة اؼبعلومات سنحاوؿ ت
 أوال: مفهـو ادلعرفة
االصل يف كلمة معرفة اشتقاقها من الفعل )َعَرَؼ(، ومعرفة الشيء إدراكو حباسة من اغبواس، وقد عرفها قاموس 
 6ويبسًت على أهنا الفهم الواضح واؼبؤكد ألحد األشياء.
                                                
، دار عيداء للنشر ادلقدرات اجلوىرية للمورد البشري االجتاه ادلعاصر لتنافسية االعماؿغٍت دحاـ تناي الزبيدي و حسُت وليد حسُت عباس،  -1
 .17، ص2014، 1والتوزيع، بغداد،ط
 .29دحاـ تناي الزبيدي و حسُت وليد حسُت عباس، اؼبرجع السابق، صغٍت  -2
 .31القراف الكرًن، سورة البقرة، آية  -3
 .4و3ف اقراف الكرًن، سورة الرضبن، آاليتال 4
 .9القراف الكرًن، سورة الزمر، آية  -5
، كلية عات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أـ القرى، أطروحة دكتوراهدارة ادلعرفة وإمكانية تطبيقها يف اجلاماايسر بن عبد هللا بن تركي العتييب،  -6
 .38، ص2007الًتبية، جامعة أـ القرى، اؼبملكة العربية السعودية، 




  1.{ة هللا مث ينكروهنا وأكثرىم كافروفيعرفوف نعم}قاؿ تعاذل رًن أشار بوضوح اذل ىذا اؼبفهـوولكن القراف الك
 2.{الذين آتيناىم الكتاب يعرفونو كما يعرفوف أبناءىم }قاؿ تعاذلو 
اف اؼبعٌت اللغوي للمعرفة ىو االدراؾ اعبزئي أو البسيط، يف حُت أف العلم يقاؿ لإلدراؾ الكلي أو اؼبركب، لذا فقد مت 
أما اؼبعٌت الفلسفي للمعرفة كما جاء  الشخص يف عقلو عن شيء ما، تعريف اؼبعرفة أبهنا معلومات أو حقائق ديتلكها
ت بو الفلسفة اإلغريقية فهي تدؿ على أهنا تصور ؾبرد واسع، وتعرؼ كذلك على أهنا معتقدات شخصية تزيد من 
 3مسؤولية الفرد الزباذ فعل فعاؿ.
 4الؿ الدرس والبحث والثقافة العامة .اإلؼباـ واإلدراؾ للحقائق والفضائل واؼببادئ من خ كما تعرؼ على أهنا
تتكوف لدى االنساف نتيجة  اليتعبارة عن ؾبموعة من اؼبعاين واؼبعتقدات واؼبفاىيم والتصورات الفكرية  ايضا ىيو 
حملاوالتو اؼبستمرة لفهم الظواىر واالشياء احمليطة بو، أي تشمل كل ما حييط ابإلنساف من ظواىر ـبتلفة طبيعية 
 5جتماعية وثقافية ونفسية.وبيولوجية وا
وتعرؼ كذلك على أهنا حصيلة امتزاج بُت اؼبعلومات واػبربة واؼبدركات اغبية والقدرة على اغبكم، وتطبق ىذه اؼبعرفة 
 6وصوال إذل النتائج والقرارات أو استخالص مفاىيم جديدة.











                                                
 .83القراف الكرًن، سورة النحل، آية رقم  -1
 .146القراف الكرًن، سورة البقرة، آية  -2
، ؾبلة دورية  علمية ؿبكمة متعدد 2012سبتمرب -أ18 -ؾبلة دراسات العدد االقتصادي رة ادلعرفة،دور ادلعرفة االستعدادية يف إداقراش عفاؼ،  -3
 .192التخصصات، جامعة عمار ثليجي االغواط، ص: 
 .74.ص:1014، 1، دار النفائس للنشر والتوزيع، االردف، طوسائل اإلعالـ اإللكرتونية ودورىا يف اإلمناء ادلعريفيسرى خالد إبراىيم،   -4
 .5، ص2011، دار اؼبعرفة اعبامعية، االسكندرية، علم اجتماع ادلعرفةالسيد عبد العاطي السيد،   -5
 .74.ص:1014، 1، دار النفائس للنشر والتوزيع، االردف، طوسائل اإلعالـ اإللكرتونية ودورىا يف اإلمناء ادلعريفيسرى خالد إبراىيم، -6





   حسب كل منهج ( يوضح تعاريف للمعرفة4،3اجلدوؿ رقم )
 التعريف ادلنهج
إذ يرى أف اؼبعرفة رأس ماؿ فكري اذا ما مت ربويلها، أي ترصبتها اذل نشاطات عملية سبارس داخل  االقتصادي
 اؼبنظمة حيث تشكل قيمة مضافة تتحقق عند استثمارىا
كل اؼبعلومات ركيزة أساسية للمعرفة ويرى أصحاب ىذا اؼبنهج يف اؼبعرفة أهنا القدرة على تش ادلعلومايت
 التعامل مع اؼبعلومات من حيث صبعها وتبويبها وتصنيفها وتوظيفها لتحقيق أىداؼ اؼبنظمة
السلع أو  حيث ينظر اذل اؼبعرفة كأحد أصوؿ اؼبنظمة إذ تتعامل معو إدارة اؼبنظمة يف سعيها إلنتاج اإلداري
 تقدًن اػبدمات 
اؼبعرفة ىي قدرات تقنية فنية توظفها اؼبنظمة لتحقيق أىدافها وتشَت ىذه اذل اؼبعرفة الفنية االجرائية  التقين
 وابلغالب تكوف ضمنية حيث تتعلق دبعرفة فنيات وتقنيات زبص القياـ إبقباز عمل معُت
تماعي تنشأ بسبب طبيعة العالقات بُت العاملُت ابؼبنظمة حيث ينظر اذل اؼبنظمة على أهنا كياف اج االجتماعي
وقد يكوف التنظيم الرظبي ينشأ حبكم األنظمة والقوانُت اؼبتبعة اػباصة ابؼبنظمة، و الغَت رظبي ينشأ 
بفعل العالقات اغبميمية والصداقة اليت تنشأ بُت العاملُت يف اؼبنظمة، وأاي كاف نوع التنظيم فاف 
 يف أعضاء ىذه البيئة االجتماعية لتحقيق أىداؼ اؼبنظمة  اؼبعرفة تعٍت توظ
ويرى للمعرفة وظيفة ذبعل منها قوة سبكنها من مواجهة ربدايت وربقيق سبيزىا واقتدارىا، وىذا يعٍت  الوظيفي
اف اؼبعرفة تشكل ميزة تنافسية سبكن اؼبنظمة من تعزيز قدراهتا خاصة يف ظل بيئة سبتاز ابلتغيَت 
 تبقى اؼبعرفة ىي الشيء القادر على التعامل مع الغموضالسريع حيث 
ثنائي 
 ادلصطلح
يشَت ىذا اؼبنهج اذل أف اؼبعرفة تتكوف من قسمُت: األوؿ ظاىر )اؼبعرفة الظاىرية(  حيث ديكن 
التعامل معو وربويلو اذل واثئق قابلة للنقل والتعلم، واعبزء الثاين ىو ضمٍت )اؼبعرفة الضمنية( موجود 
 فراد من مهارات وقدرات وخربات وحكم لدى اال
، 1ردف، ط: من اعداد الطالب اعتماد على مرجع إبراىيم اػبلوؼ اؼبلكاوي، إدارة اؼبعرفة اؼبمارسات واؼبفاىيم، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، االادلصدر
 .33-32، ص 2007
و ديكن القوؿ أبف اؼبعرفة ىي مدخل للقياس نالحظ من اعبدوؿ أف ىنا تعددا وتنوعا يف ربديد مفهـو اؼبعرفة وعلي
ومعاعبة اؼبشكالت كما تعترب رأس ماؿ حيقق قيمة مضافة تستعمل يف العملية االنتاجية وربقيق مزااي تنافسية.          
 و اجلدوؿ التايل يوضح بعض التعريفات اليت أوردىا الباحثوف للمعرفة نذكر أمهها:
 
 




 فة حسب بعض الباحثني(: تعريف ادلعر 5،3اجلدوؿ رقم)
 التعريف الكاتب/السنة
Stromquist/ 2000 ذبارب نظامية واختبار للفرضيات اليت تشَت إذل مناذج موضوعية وتفسَتية لفهم احمليط 
Wit & Meyer/1998 قدرة الفرد على التعرؼ على األشياء وسبييزىا أو القدرة اليت ديتلكها الفرد وخيتزهنا يف عقلو بصيغة خرائط 
 معرفية.
ؾبموعة معاين ومفاىيم ومعتقدات وتصورات ذىنية لإلجابة عن تساؤالت الفرد مشبعة طموحاتو، وؿبققة  2002محجوب/
 إبداعاتو ؼبا يريد أف يعرفو.
القدرة على ترصبة اؼبعلومات إذل أداء لتحقيق مهمة ؿبددة، أو إجياد شيء ؿبدد وىو ماال يتوفر إال عند البشر  1998مصطفى/
 حاب العقوؿ واؼبهارات الفكريةأص
Bellinger/2003 .مناذج عالقات البياانت واؼبعلومات مع النماذج األخرى 
معلومات عن الزابئن وقاعدة للبياانت اؼبهنية، ومناذج للتحليالت واغبلوؿ الناجحة للتعامل مع اؼبشكالت إذل  2001العنزي/
 جانب اؼبعرفة التخصصية للمنظمة.
Clark/1996 واؼبفتاح غبل مشكالت األعماؿ الغامضةال ،  قوة يف منظمات األعماؿ اليـو
Sarvary/1999 اؼبعلومات زائدة العالقات السببية اليت تساعد على الشعور هبذه اؼبعلومات 
Dermott/1998 َت يف مشكلة بقااي البصَتة اؼبًتاكمة عند استخداـ اؼبعلومات واػبربة يف التفكَت وما ربتفظ بو نتيجة ىذا التفك
 ما، وما نتذكره عن طريق التفكَت
مسامهة إدارة ادلعرفة يف حتسني عملية صناعة القرار اإلسرتاتيجي ابدلؤسسات االقتصادية دراسة حالة عينة من ادلؤسسات أضبد بن خليفة،  :ادلصدر
 .2011اعبامعي ابلوادي،  ، رسالة ماجستَت، كلية العلـو االقتصادية وعلـو التسيَت، اؼبركزاالقتصادية ابلوادي
اذف من خالؿ ما سبق ديكن القوؿ أف اؼبعرفة ىي الفهم الواضح واؼبؤكد لالشياء من قبل االفراد وقدرهتم الفذة يف 
 التحليل والفهم والتبصر وحل اؼبشكالت.
  البياانت مفهـو: اثنيا
إهنا تصف جزءا فبا حدث، وال تقدـ ىي ؾبموعة من اغبقائق اؼبوضوعية غَت اؼبًتابطة عن األحداث، وابلتارل ف
أحكاما وتفسَتات أو قواعد للعمل، وبناء عليو فإهنا ال زبرب عما جيب فعلو، وىي ايضا مالحظات غَت 
مهضومة، وحقائق غَت مصقولة، تظهر يف أشكاؿ ـبتلفة، قد تكوف أرقاما، أو حروفا، أو كلمات، أو اشارات 
 1ؽبا. متناظرة، أو صورا، ودوف أي سياؽ وتنظيم
 مفهـو ادلعلومات: اثلثا
ىي حقائق وبياانت منظمة تشخص موقفا ؿبددا أو ظرفا ؿبددا أو تشخيص هتديدا ما أو فرصة ؿبددة، وتبعا 
 2لذلك فإف اؼبعلومات ىي نتيجة البياانت.
 
 
                                                
 .53، ص:2005، 1، األىلية  للنشر والتوزيع، االردف، طل نظريدارة ادلعرفة مدخاىيثم على حجازي،  -1
 .54، ص:ادلرجع السابقىيثم على حجازي،  -2




 الفرع الثاين: الفرؽ بني )ادلعرفة وادلعلومات والبياانت(
 انت و اؼبعلومات واؼبعرفة نذكر منها:ىناؾ عدت آراء توضح العالقة بُت البيا
لتفريق بُت البياانت واؼبعلومات واؼبعرفة  فقد أشَت اذل أف البياانت أبهنا مواد خاـ وحقائق ؾبردة وغَت منظمة ومستقلة ل
عن بعضها البعض على شكل أرقاـ أو كلمات، أما اؼبعلومات فهي بياانت سبت معاعبتها للحصوؿ على انتج مفيد 
ت مت تنظيمها ومعاعبتها لتحقيق أقصى استفادة منها، أما اؼبعرفة  فهي معلومات سبت معاعبتها وىي خالصة أو بياان
 1ذبميع وترتيب اؼبعلومات بشأف موضوع معُت يف مرحلة معينة، وىي أكثر قيمة وفائدة، وهبا يتم ازباذ القرار.
ى مستوى يف اؽبـر الذي يبدأ ابلبياانت مث اؼبعلومات مث اف اؼبعرفة ـبتلفة عن البياانت واؼبعلومات فاؼبعرفة سبثل أعل
، حيث تكوف اؼبعرفة عميقة غنية ، وأعلى قيمة من البياانت واؼبعلومات، إف اؼبعلومات وسيلة  اؼبعرفة يف قمة اؽبـر
لداللة الكتساب اؼبعرفة ضمن وسائل عديدة كاغبدس والتخمُت واؼبمارسة الفعلية، أما كلمة اؼبعرفة فهي فتستخدـ ل
على امتالؾ اؼبعلومات اليت نكوف قادرين على التعبَت عنها، ومع ذلك فهناؾ حاالت منتلك فيها اؼبعلومات ولكن ال 
نعرب عنها، وديكن أف تكوف اؼبعرفة مسجلة يف أدمغة األفراد أو يتم خزهنا يف واثئق اجملتمع وفبتلكاتو وأنظمتو، 
 2وعملياتو.
ات والبياانت ال بد من البدء حبجر االساس وىو البياانت اليت ىي عبارة عن اؼبواد األولية للتفريق بُت اؼبعرفة واؼبعلوم
يف نظاـ اؼبعلومات واليت تكوف على شكل حقائق أو صورة أو أصوات وثيقة الصلة أو غَت وثيقة الصلة دبوضوع 
رفة فهي عبارة عن توليفة من اؼبواىب معُت،  أما اؼبعلومات فهي بياانت سبت معاعبتها واصبح ؽبا معٌت خاص، أما اؼبع
  3واالفكار والقواعد واالجراءات اليت تقود النشاطات والقرارات.
 بتصور ىـر  آخر للمعرفة أو ما يسمى السلسلة اؼبتصلة للمعرفة، Beckman – Liebowitsقاـ كل من 
 Beckman –Liebowitzىـر ادلعرفة كما صوره ( يبني 4،3الشكل رقم )
 
Suorce:Marquardt,Michael  J. Building the learningOrganization, 
Davidblack,PubishingCompany, U.S.A  2002, , p23. 
                                                
 .6، ص:2009، 1، عادل الكتب اغبديث، االردف، طدارة ادلعرفة ونظم ادلعلوماتاأضبد اػبطيب و خالد زيغاف،  -1
 .22، ص:2015، 2زيع، االردف، ط، دار وائل للنشر والتو دارة ادلعرفةااظبهاف ماجد الطاىر،  -2
، كلية األعماؿ، دور تكنولوجيا ادلعلومات وإدارة ادلعرفة يف بناء الذاكرة التنظيمية، اجمللة العربية للدراسات األمنية والتدريبيةغساف عيسى العمري،  -3
 .89،  ص:52العدد  -27جامعة عماف العربية، اجمللد 




( فإف ىذا اؽبـر يبدأ من قاعدتو السفلى )البياانت( اليت تشتمل Beckman – Liebowitzحسب ىـر اؼبعرفة رل) 
، ويلي ذلك اؼبعلومات، وىي البياانت دوف معٌتب أو سرةَت اؼبفعلى اغبقائق، والصور اؼبفسرة، والرموز العددية ع
اؼبشربة بسياؽ ومعٌت، واليت ديكن استخداـ شكلها وؿبتواىا يف مهمة معينة بعد أف يكوف قد مت تشكيلها، وتصنيفها، 
 ومعاعبتها، وأتطَتىا.
رل تتولد اؼبعلومات ويتمكن الناس أما اؼبعرفة عند اؼبستوى الثالث من مستوايت اؽبـر ىنا يتمخض معٌت للبياانت وابلتا
من التعامل بذكاء مع مصادر اؼبعلومات اؼبتاحة، ومن مث ازباذ خطوات العمل، يلي ذلك مستوى اػبربة اليت ىي 
االستخداـ اؼبالئم والفعاؿ للمعرفة من أجل ربقيق النتائج وربسُت األداء، وأخَتا أتيت القدرة اليت تعٍت قدرة وخربة 
 تكار منتج أو خدمة جديدة أو عملية على مستوى عاؿ من األداء.اؼبنظمة على اب
من خالؿ ما سبق ديكن القوؿ أف  اؼبعرفة ىي ادراؾ و فهم حالة ما استنادا اذل بياانت ومعلومات ذات صلة    
البياانت و  ومتوفرة عنها، أما لو حبثنا عن الفرؽ بُت  اؼبعلومات والبياانت فاؼبعلومات  ىي معطيات انذبة عن معاعبة
 ؽبا سياؽ ؿبدد ومستوى عارل من الدقة واؼبصداقية.
 الفرع الثالث: تصنيفات و خصائصها ادلعرفة 
 تتسم اؼبعرفة عموما ابلعديد من التصنيفات و اػبصائص وىي:
 أوال: تصنيفات ادلعرفة
 توجد عدة تصنيفات للمعرفة نوجزىا يف اعبدوؿ التارل:
 للمعرفة (: يوضح تصنيفات6،3اجلدوؿ رقم)
 الفئات ادلدخل
Scheler(1926) معرفة جوىرية، معرفة فكرية، معرفة روحية 
Machlup(1962),builds on scheler  معرفة عملية، معرفة فكرية، معرفة روحية، معرفة ىواية، معرفة
 غَت مرغوب هبا
Hayek 1945  معرفة  العملية   ، معرفة   الظروؼ اؼبعينة من الزماف
 واؼبكاف.
Ryle1949 معرفة ماذا، و معرفة كيف 
Sackmann1992 ,builds on ryle  معرفة قاموس)ـ(؟، ومعرفة دليل)كيف(، واؼبعرفة
 البديهية)ؼباذا(، واؼبعرفة الوصفية)ما ينبغي(.
Quinn(1996) ,similarities to Schmann(1992)  ،)معرفة التفكَت)ماذا اعرؼ(، واؼبهارات اؼبتقدمة)معرفة كيف
 م النظم)معرفة ؼباذا(، واالبداع الذايت)رعاية ؼباذا(.وفه
Russel(1948) معرفة فردية، ومعرفة اجتماعية 
Polanyi(1966) معرفة ضمنية و معرفة صرحية 
Spender(1994),builds on Polanyi(1966) and 
Russel(1948) 
معرفة الوعي)فردية صرحية(، ومعرفة التلقائية)فردية ضمنية(، 
ة الكائنة)اجتماعية صرحية(، اؼبعرفة واؼبعرف





Willke(1998) معرفة ضمنية، ومعرفة صرحية، ومعرفة عامة، ومعرفة خاصة 
Wiig(1988),definesknowledge to bemanaged in 
businesses 
 ، ومعرفة خاصة معرفة عامة
Collins(1993) classifies knowledgeaccording to its 
location 
معرفة العقلية)العقل(، ومعرفة اعبسد)اعبسد(، ومعرفة 
 الثقافة)الثقافة(، واؼبعرفة الًتميزية)الرموز(
Blackler(1995),adapts Collins classification to 
summarize OL concepts 
معرفة العقلية، ومعرفة اعبسد)تعتمد على الوجود 
هم، والتنشئة االجتماعية(، اؼبادي(،وعرفة الثقافة)مشاركة الف
 واؼبعرفة الًتميزية)العالقات والرموز(.
Sveiby(1997),viewsknowlege as  process ،واالحكاـ القيمة، والشبكة  معرفة صرحية، ومهارات وخربة
 االجتماعية
Baecker(1998) categorizesknowledge in organizations  ،ومعرفة القيادة، ومعرفة معرفة اؼبنتج، واؼبعرفة االجتماعية
 اػببَت، ومعرفة احمليط. 
Zack(1999) ,categozesindustryknowledge اؼبعرفة اعبوىرية، واؼبعرفة اؼبتقدمة، واؼبعرفة االبداعية 
Surce:knowledge Managment Systems, information & communications Technologies for knowledge 
Management, 3
rd
, Edition, Springer-verlag, Berlin Heidelberg.p68. 
 موضح يف اجلدوؿ التايل:بتصنيف اخر وصنفت ادلعرفة كذلك 
 (: يوضح تصنيفات للمعرفة7،3اجلدوؿ رقم)
 التوصيف أنواع ادلعرفة
موضوع اؼبعرفة أي ادارة اؼبعرفة، االنًتنت، أنظمة اؼبعلومات، علـو الطبيعة،  Know Whatمعرفة ماذا 
 .إخل ...قتصاداال
 العالقات، الشبكات، اؼبؤسسات، األفراد، التشارؾ، اعبمعيات، والنوادي.   Know Whoمعرفة من
اؼبهارة، التشبيك، االستشارة، عملية اؼبشاركة، التقاسم، إعادة البحث  Know Howمعرفة كيف
 والتطوير، االختيار، القياـ ابلعمل، عملية االبتكار، والعملية االدارية.
عرض االسباب، السياؽ، زبطيط األعماؿ، االسًتاتيجية، االسباب،  Know Whyمعرفة ؼباذا
 والتفسَتات
 اؼبوقع، إذل أين، من أين، اؼبركز االسًتاتيجي، التخطيط، واالحبار Know Whereمعرفة أين
اؽ، يف الوقت احملدد، التوقيت، سرعة االداء، التخطيط، اعبدولة، السي Know Whenمعرفة مىت
 اؼباضي، واؼبستقبل
 اغبالة احملددة، االستشراؼ، اؼبستقبليات اؼبوقفية. Know Ifمعرفة فيما لو
Source:MasonJ ,Knowledge Management Tools and Techniques, Elsevier , london,2005,P307.  
 




 1وىناؾ من أضافة تصنيفات أخرى للمعرفة وىى:
  وتعٌت الفهم القليل ؼبؤشرات مساحات اؼبشكلة، أما اؼبعرفة العميقة فهي : وادلعرفة العميقة الضحلةادلعرفة
 .تتطلب التحليل العميق للموقف
 اؼبعرفة السببية ىي اليت تتم بناء على ربط اؼبفاىيم معا ابستخداـ طرؽ : ادلعرفة السببية و ادلعرفة ادلوجهة
يت تبٌت على أساس عدد سنوات اػبربة يف ؾباؿ عمل ما، االستنتاج واالستقراء، أما اؼبعرفة اؼبوجهة فهي اؼبعرفة ال
 فتصبح دليال ومرشدا للسلوؾ نتيجة للتعلم.
 ىي جزء من اؼبعرفة الضمنية، وتعرب عن الرباعة واػبربة واؼبهارة يف العمل.  التكنولوجية ادلعرفة : 
 2دلعرفة فيما يلي:: تصنيفا آخر للمعرفة يف ادلنظمات القائمة على ا M.H.Sack)) يقدـ ميثيل زاؾ
 :ىي النوع أو النطاؽ األدىن من اؼبعرفة الذي يكوف مطلواب يف الصناعة، وىذا النوع من اؼبعرفة  ادلعرفة اجلوىرية
 ال يضمن للمنظمة قابلية بقاء تنافسية طويلة األمد.
 فمع أف اؼبنظمة سبتلك الذي جيعل اؼبنظمة تتمتع بقابلية بقاء تنافسية،  النطاؽ: ىي النوع أو ادلعرفة ادلتقدمة
بشكل عاـ اؼبستوى نفسو، والنطاؽ واعبودة من اؼبعرفة اليت ديتلكها اؼبنافسوف، إال أهنا زبتلف عن اؼبنافسُت يف 
االعتماد على قدرهتا يف التميز يف معرفتها لكسب ميزة تنافسية من ىذا التميز، وىذا يعٌت أف الشركة ذات اؼبعرفة 
 .ز تنافسي يف السوؽ عموما أو التميز يف شرحية سوقيةاؼبتقدمة تسعى لتحقيق مرك
 وىي اؼبعرفة اليت سبكن اؼبنظمة من أف تقود صناعتها ومنافسيها وسبيز نفسها بشكل كبَت عنهم ادلعرفة االبتكارية :
      نفسها يف ؾباؿ صناعتها.بفهذا النوع من اؼبعرفة جيعل اؼبنظمة قادرة على أف تغَت قواعد اللعبة 
 3"عملية خطية لألحداث اؼبتتابعة من البحث لتوليد االفكار" عرؼ على أهناكما ت
 4ومنهم من حصر ادلعرفة يف ثالثة اجتاىات :
  :مثل:  ىي معارؼ مكتسبة بصفة عامة عن طريق التعليم الرظبي وىي مستقلة عن سياقات العملمعارؼ العامة 
 مفاىيم عن االقتصاد النقدي؛ -
 الجتماع اؼبنظمات؛النظرايت الرئيسة لعلم ا -
  : ىي معارؼ اتبعة لسياؽ النشاط اؼبهٍت فهي مكتسبة أساسا عن طريق اػبربة معارؼ خاصة ابحمليط ادلهين
 وديكن ؽبا أف تتعلق بوحدة العمل أو اؼبؤسسة االمر الذي يسمح للفرد ابلتصرؼ بدقة مثل:    
                                                
 .24، ص:1،2015، دار اؼبعتز للنشر والتوزيع، االردف، طة وتكنولوجيا ادلعلوماتدارة ادلعرفاعبد هللا حسن مسلم،  -1
، رسالة ماجستَت،  كلية العلـو االقتصادية والتجارية وعلـو دارة ادلعرفة ودورىا يف بناء االسرتاتيجيات التسويقية دراسة ميدانيةاحسن بوزانؽ،  -2
 .5، ص:2013التسيَت، جامعة ابتنة، 
3
- Gustaf Juell-Skielse, Anders Hjalmarsson, Paul Johannesson, Daniel Rudmark, Is the Public 
Motivated to Engage in Open Data Innovation?. 13th International Conference on Electronic 
Government, (EGOV), Sep 2014, Dublin, Ireland. pp.4 
، وشركة تسويق وتوزيع كفاءات األفراد يف ادلؤسسة دراسة حاليت مؤسسة سونلغاز ادلديرية اجلهوية بتلمساف  وظيفة تقييمىاملي عبد القادر،  -4
 .70،  ص2011اؼبنتجات البًتولية اؼبتعددة نفطاؿ تلمساف، رسالة اؼباجستَت، كلية العلـو االقتصادية والتسيَت والعلـو التجارية، تلمساف، 




 سلسلة اػبدمات داخل اؼبؤسسة؛ -
 قواعد األمن يف الورشة؛ -
 الشبكة التجارية للمؤسسة.تنظيم  -
 إهنا ؾبموع االجراءات والطرؽ اليت تسمح للفرد ابإلجابة عن : )معرفة كيفية التصرؼ( ادلعارؼ االجرائية
التساؤالت: كيف جيب التصرؼ على خالؼ اؼبعارؼ العامة اؼبعرب عنها وبطريقة مستعملة عن النشاطات 
 ب نشاط ما يرغب يف ربقيقو مثل: اؼبرغوب يف ربقيقها، فإف ىذه اؼبعارؼ موضوعة حس
 طريقة إنشاء ـبطط للتكوين؛ -
 مسايرة اؼبخازف للتغَتات؛ -
 إجراء لتصليح دارة إلكًتونية؛ -
 إجراء لتصحيح خطأ يف برانمج ما. -
 اال اف أغلبهم حصر ادلعرفة كما يلي:
 ادلعرفة االلكرتونية 
 1ىي اؼبعرفة اليت تدور وتتداوؿ وتعاجل على الشبكة. 
 لصرحيةا ادلعرفة 
توصف بكوهنا أفضل شكل للمعرفة واليت ديكن التقاطها وترميزىا ابالعتماد على رموز االنساف اجملردة كالرايضيات  
فهي سهلة الوصف والتحديد. كما أهنا ملموسة، وخارجية ابلنسبة  والطروحات اؼبنطقية، واللغات الطبيعية واؼبهيكلة،
من لغة ألخرى ومن شكل ألخر.  وابلتارل ديكن ؽبذه اؼبعرفة اؼبوثقة خزهنا  لإلنساف، ومنطقية، وديكن بسهولة ربويلها
غَت شخصية وعاؼبية، كما تعد ىذه اؼبعرفة األساس يف التفكَت  ألهناوتكرارىا وتدريسها ابالعتماد على الكتب 
وىنا ساىم تطور اللغة اؼبنطقي اليت ديكن إيصاؽبا الكًتونيا أو من خالؿ العمليات اؼبنطقية اليت تتم بشكل مؤقت، 
واؼبنطق والرايضيات على التقاط البياانت العلمية، ومكنت الفكر البشري من تسجيلها، وابلتارل إجراء كافة العمليات 
 2اؼبنطقية كاػبزف،  واالسًتجاع، والتحليل خارج العقل.
ي أو مربمج ومن خالؿ العمليات وتعرؼ كذلك على أهنا اؼبعرفة اليت ديكن إيصاؽبا وإبالغها إذل األخرين بشكل رظب
 3التعليمية أو الًتبوية أو التقليدية.
كل ما ديكن التعبَت عنو ابللغة وأشكاؿ التعابَت الرايضية كاؼبعادالت واألدلة والكتاابت اؼبختلفة وىذا النوع أيضا  ىي و 
 4من اؼبعرفة قابل لالنتقاؿ بسهولة بُت االفراد بشكل معلن.
 
                                                
 .503، ص:2009، 1، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، االردف، طعرفة اإللكرتونيةاالدارة وادلقبم عبود قبم،  -1
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 الضمنية ادلعرفة 
اؼبعرفة اؼبوجودة يف عقوؿ األفراد، واؼبكتسبة من خالؿ تراكم خربات سابقة، وغالبا ما تكوف ذات طابع ىي  
شخصي، فبا يصعب اغبصوؿ عليها لكوهنا ـبتزنة داخل عقل صاحب اؼبعرفة إذل جانب أف اؼبعرفة الضمنية يصعب 
فبتلك فريد يصعب على مؤسسات أخرى إيصاؽبا إذل اآلخرين يف مكاف العمل وؿبيطو فهي أيضا شبينة للغاية و 
 1استنساخو)تقليده(، كل ذلك جيعلها أساسا للميزة التنافسية.
 2معرفة غَت ظاىرة تكوف يف أشخاص  زبزهنا عقوؽبم وال تنفصل عنهم.أيضا ىي و 
 
ونية من خالؿ ما سبق ديكن القوؿ أف ىناؾ شكلُت للمعرفة األوؿ ؿبفوظ يف الكتب واؼبقاالت أو مطبوعات إلكًت 
وتسمى ىذه االخَتة ابؼبعرفة االلكًتونية حيث يتم تداوؽبا عرب الشبكة وتدرج ضمن اؼبعرفة الصرحية وىذا النوع من 
اؼبعرفة سهل اغبصوؿ عليو، أما النوع الثاين فيسمى اؼبعرفة الضمنية، يصعب الوصوؿ اليها لكوهنا ـبزنة يف عقوؿ 
 وتبصر وشعور حدسي.االفراد و ربمل امعاف داخلي و مناذج ذىنية 
 اثنيا: خصائص ادلعرفة
 3تتسم اؼبعرفة عموما ابلعديد من السمات:
 مادية أي غَت ملموسة؛ غَت 
 تتعرض للتغَت اؼبستمر أي أهنا غَت اثبتة وتتغَت بتغَت اؼبعلومات اليت تصل هبا؛ 
 اؼبعرفة ىي نتاج العلم والتعلم واػبربة؛ 
 اؼبعرفة تراكمية؛ 
  األساس لتوليد اؼبعرفة اعبديدة؛اؼبعرفة السابقة سبثل 
 اؼبعرفة قدرة إدراكية ديكن أف تكوف معرفة تفاعلية تتحقق عن طريق اغبوار؛ 
 .اؼبعرفة ديكن أف تتولد نتيجة القدرة على االدراؾ والتعلم 
 4( رلموعة من اخلصائص للمعرفة ىي:Housel&Bellويضيف )
 :ذين لديهم خصوبة ذىنية فبا جيعلهم قادرين على توليد اؼبعرفة وىذا ما ديثلو األفراد اؼببتكروف ال ميكن أف تولد
 اعبديدة وىؤالء الذين يتم التعويل عليهم يف عملية استدامة االبتكار وتوليد اؼبعرفة.
                                                
، رسالة ماجستَت، كلة العلـو االقتصادية وعلـو القتصادية يف اجلزائردارة ادلعرفة يف ادلؤسسة دراسة ميدانية للمؤسسات العمومية ااكماؿ العقاب،   -1
 .35، ص:2009التسيَت، جامعة اعبزائر، 
 .7، ص:1، ط2009، عادل الكتب اغبديث للنشر والتوزيع، االردف، دارة ادلعرفة ونظم ادلعلوماتاأضبد اػبطيب و خالد زيغاف،  -2
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 .47،ص:2007كلية الًتبية، جامعة أـ القرى، 




 :إف الغالبية العظمى من اؼبعارؼ سبوت مع الشخص، ومع ذلك فاف فكرة موت اؼبعرفة ذات  ميكن أف دتوت
دبوت الشخص والبعض اآلخر ديوت إبحالؿ معارؼ جديدة ؿبل القددية  خصوصية، فبعض اؼبعارؼ سبوت
 لتتقاعد عن االستخداـ.
 :بفعل معدالت التعليم العارل فاف أغلب اؼبعارؼ ثروة ذات قيمة يتم االمساؾ هبا، ومنها براءات  ميكن اف دتتلك
 لكية اؼبادية.االخًتاع واالسرار التجارية اليت تتمتع ابغبماية القانونية شأهنا شأف اؼب
 :فهناؾ معرفة فطرية متجذرة كبن كأفراد مزودوف هبا وكبتفظ بشكل كإمكانيات ذىنية، وىي  متجذرة يف األفراد
 قابلة للتحوؿ إذل معرفة صرحية ومنظورة؛
 :ىذا اػبزف كاف على االوراؽ واالشرطة، واآلف على وسائل اػبزف االلكًتونية؛ ميكن أف ختزف 
 :انب اؼبعرفة الضمنية واؼبعرفة الصرحية، ىناؾ أمناط أخرى من التصنيفات للمعرفة.فإذل ج ميكن أف تصنف 
 كما للمعرفة الصرحية واؼبعرفة الضمنية خصائص متعددة نلخصها يف اعبدوؿ التارل       
 (: خصائص ادلعرفة الصرحية والضمنية8،3اجلدوؿ رقم)
 خصائص ادلعرفة الضمنية خصائص ادلعرفة الصرحية
على النشر، واالنتاج، والوصوؿ إليها، وإعادة تطبيقها يف القدرة 
 اؼبنظمات
 القدرة على التكييف للتعامل مع الظروؼ االستثنائية واعبديدة
 اػبربة، ومعرفة كيف، ومعرفة ؼباذا، ورعاية ماذا. القدرة على التعليم، والتدريب.
مث إذل  القدرة على تنظيمها، وتوليفها، وترصبة الرؤية اذل الرسالة،
 مبادئ توجيهية للتشغيل.
 القدرة على التعاوف، ومشاركة الرؤية، ولنقل الثقافة.
التدريب والتوجيو لنقل اؼبعرفة التجريبية من شخص آلخر، على  نقل اؼبعرفة من خالؿ السلع، واػبدمات، والعمليات اؼبوثقة
 أساس وجها لوجو
 Source:Dalkir , K, KnowledgeManagment  in Theory&Practice Elsevier ,Inc,2005,P8. 
 
تشَت ىذه اػبصائص السابقة الذكر إذل دورة حياة اؼبعرفة دبا ربملو من تراكم وذبديد، وما يتم خالؿ تلك الدورة من 
عمليات )التوليد، التنظيم، التداوؿ والتشارؾ(، كما تربز ىذه اػبصائص أمهية رأس اؼباؿ الفكري الذي حيتفظ دبعرفتو 
منية واليت تكسبو القيمة اؼبادية واؼبعنوية واالجتماعية، وعليو ديكن القوؿ أف أىم خاصية للمعرفة ىي تقدديها الض








                                                                                  يةادلهار القدرات : الثالثادلطلب 
كثَتة ىي اؼبهارات اليت حيتاج إليها الفرد سواء يف حياتو العملية أو حياتو الشخصية، فهي تضيف إذل قابلياتو وأدائو 
لذة الشعور ؼبسات مشرقة من التأثَت اإلجيايب على النتائج النهائية اليت يسعى اذل ربقيقها، كما سبنحو الثقة ابلنفس و 
                                    ابإلقباز اؼبتقن.
 خصائص ادلهارات  و الفرع االوؿ: ماىية
اختلفت وجهات النظر حوؿ ربديد مفهـو مشًتؾ  للمهارات فقد عرفت على أهنا قدرة التصرؼ بصفة ملموسة 
تسبة عن طريق االستعماؿ، اإلجراءات، وىذا حبسب األىداؼ اؼبسطرة سابقا، إذ تعرب عن ؾبموع اؼبفاىيم اؼبك
 1األنشطة...وزبتلف ىذه اؼبهارات من مستوى إداري إذل آخر حسب طبيعة اؼبهاـ اليت سبارس فيو.
تسمى كذلك ابؼبعارؼ العملية )اؼبمارسات( وىي القدرة على تسيَت عمل بطريقة ملموسة وفق عملية أو أىداؼ 
 2معروفة مسبقا وتتكوف ابلتجربة.
 3كذلك بعدة تعريفات، فكل حسب رؤيتو اخلاصة:  و عرفت
 السرعة"؛ اؼبهارة ىي "القدرة على األداء بدرجة كبَتة من الكفاءة والدقة و 
  اؼبهارة ىي "أداء العمل يف وقت قصَت وبدقة متناىية، فهي قدرة فائقة يكتسبها الفرد من خالؿ ذباربو ودراساتو
 و فباراساتو"؛
  الدقيق القائم على الفهم ؼبا يتعلمو اإلنساف حركيا وعقليا مع توفَت الوقت واعبهد  اؼبهارة ىي "األداء السهل
 والتكاليف"؛
  اؼبهارة ىي" القدرة العالية اليت اكتسبها الفرد من خالؿ ذباربو ودراساتو وفبارستو على أداء العمل بسهولة ودقة
 متناىية مع االقتصاد يف الوقت واعبهد والتكاليف".
 4هـو ادلهارات نضيف اخلصائص التالية:الستكماؿ مف
 اؼبهارات ىي نتاج اؼبزيج: الدراايت النظرية، العملية والسلوكية؛ 
  اؼبهارات ىي مصدر للسلطة داخل اؼبؤسسة، وذلك يف اغبالة اليت تكوف فيها اندرة، أو أهنا مصَتية ابلنسبة
 لضماف قباح اؼبؤسسة؛
  لديو مهارات من خالؿ بناء شخصي وبناء اجتماعي؛اؼبهارات ىي مكتسبة، دبعٌت أف الفرد يكوف 
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 إف اعبسر بُت التشغيل والفرد ىو اؼبهارات؛ 
 اؼبهارات ليست النشاط لكنها تسمح ابلقياـ ابلنشاط؛ 
 اؼبهارات ليست األداء لكنها أحد مكوانتو؛ 
 إف اؼبهارات جيب أف زبضع للصيانة أي توفَت الضرورية الستمرارىا؛ 
 ًتؼ هبا من أطراؼ آخرين.اؼبهارات البد أف يع 
ىي فبارسات مكتسبة  يكتسبها الفرد ابلتجربة وتساعده على اقباز  اتؿ ما سبق  ديكن القوؿ أف اؼبهار من خال
 عملو بكل كفاءة وفعالية.   
 الفرع الثاين: أشكاؿ ادلهارة
 توجد عدة مهارات ديكن أف تتحلى هبا الكفاءات البشرية نذكر منها:
 فاوض أوال: مهارات الت
ىي عملية اتصالية تفاعلية تعاونية نستطيع من خالؽبا  كأطراؼ متفاوضة التوصل إذل أسلوب أو صيغة تعاقدية 
 1.نرضي هبا األطراؼ اؼبتفاوضة بعيدين عن منطق القوة أو التهديد أو التنافس غَت اجملدي
 2بينها ما يلي:نذكر من  العديد من األخطاء يقع اؼبتفاوضوف يفأخطاء شائعة يف التفاوض: 
 البدء يف التفاوض برأي جاىز غَت قابل للتغيَت؛ 
 عدـ معرفة من يف شركتك لديو الرأي النهائي يف اؼبوضوع؛ 
 عدـ معرفة صالحياتك؛ 
 البدء يف التفاوض ودبعرفة مسبقة عن النتائج الواجب التوصل إليها؛ 
 الفشل يف ربريك اؼبناقشات اذل وضع أفضل؛ 
 حوؿ موضوعات غَت أساسية يف التفاوض؛ فقداف السيطرة والشعور 
 الفشل يف جعل الطرؼ اآلخر يقدـ عرضو األوؿ لإلتفاؽ؛ 
 ذباىل التوقيت واؼبكاف كأسلحة مساعدة يف التفاوض؛ 
  .عدـ معرفة الوقت اؼبناسب إلهناء التفاوض للتوصل إذل اتفاؽ 
بد أف تكوف لو دراية ابلنتائج اليت يصبو  من خالؿ ما سبق ديكن القوؿ أنو لكي يتمتع الفرد دبهارات التفاوض ال
 اليها ، وأف تكوف كذلك لو دراية دبا لو وما عليو دبا فيها الصالحيات اؼبخولة لو.
 اثنيا: مهارة إدارة الوقت 
أي عملية إدارية تشتمل على "التخطيط والتنظيم والتنفيذ و اؼبراقبة و اؼبتابعة وإدارة الوقت ىي عملية إدارية، فنحن 
ع خطة لقضاء أوقاتنا، ونقـو بعد ذلك بتنظيم البيئة اليت نعمل هبا ووقتنا، أي كبدد الوسائل واألساليب اليت نض
                                                
 .340،  ص2014، 1، دار كنوز اؼبعرفة العلمية للنشر، االردف،  طالتواصل االجتماعي األبعاد وادلبادئ وادلهاراتحلمي خضر ساري،  -1
 .10معية، االسكندرية، ص، الدار اعباسلسلة ابن مهاراتك وتدرب على مهارات التفاوضأضبد ماىر،  -2




نستخدمها لالستفادة من الوقت مثل التفويض وطرؽ التحكم يف مضيعات الوقت مث نراقب ونتابع استخدامنا ؽبذا 
 1الوقت.
ال تعًتضو مشاكل عند اداء مهامو ويستطيع ترتيب االولوايت اذف ديكن القوؿ ابف الفرد الذي لديو ىذه اؼبهارة 
 ابلنسبة لألنشطة اليت يقـو هبا. 
 اثلثا: مهارة التخطيط
يعرؼ التخطيط على أنو مرحلة التفكَت يف اؼبستقبل تعتمد على وقائع حدثت يف اؼباضي وأخرى ربدث يف اغباضر 
 2بغية التنبؤ دبا سيحدث يف اؼبستقبل.
ى أهنا أسلوب عملي وعلمي يستخدـ للربط بُت األىداؼ اؼبقررة والوسائل اؼبستخدمة لتحقيقها، وتعرؼ كذلك عل
                                                                                            3وربديد خطة التنفيذ مع ؿباولة التحكم يف األحداث عن طريق اتباع سياسات مدروسة ؿبددة النتائج مسبقا.
ويعتمد التخطيط الفعاؿ على فاعلية وكفاءة ومهارة القائمُت عليو، كما أف جهاز التخطيط يتطلب أف يتوافر لو كوادر 
بشرية متخصصة ذات مستوى عاؿ من اؼبهارة التخطيطية، فاؼبخططوف ىم حلقة وصل بُت اإلدارة العليا وبُت 
 4نظمة.اؼبتخصصُت يف ـبتلف ؾباالت وأنشطة اؼب
اذف من خالؿ ما سبق ديكن القوؿ انو من ديتلك مهارات التخطيط البد اف تكوف لديو رؤية للمستقبل استنادا 
 للمعارؼ واػبربات اليت اكتسبها سابقا. 
 مهارات التوجيورابعا: 
هم، واالتصاؿ هبم، يشَت التوجيو إذل قياـ الرئيس اؼبباشر إبرشاد مرؤوسيو ألداء أفضل من خالؿ إاثرة ضباسهم ودافعيت
 5وتشجيع العمل اعبماعي، والقيادة.
اذف ديكن القوؿ انو من يتمتع دبهارات التوجيو ىو من يستطيع أف يؤثر يف سلوؾ اآلخرين وحيمسهم ويثَت دافعيتهم 
 كبو العمل، ولو القدرة على إصدار التعليمات لألفراد بشأف العمليات التفصيلية للوصوؿ اذل اىداؼ اؼبؤسسة.  
 مهارات التفكريخامسا: 
يعترب التفكَت مهارة مثل غَتىا مثل غَتىا من اؼبهارات، ومن مث ديكن السيطرة عليو كما حيدث مع اؼبهارات األخرى  
 6مثل مهارة استخداـ الكمبيوتر.
ها أو ( أبهنا العمليات العقلية اليت نقـو هبا من أجل صبع اؼبعلومات وحفظwilsonوعرفت مهارات التفكَت حسب )
 1زبزينها، وذلك من خالؿ إجراءات التحليل والتخطيط والتقييم والوصوؿ إذل استنتاجات وصنع القرارات.
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 2حسب منوذج شوارتز فإف مهارات التفكري تشمل رلموعة من ادلهارات وىي:
 وتتضمن البحث يف أوجو الشبو واالختالؼ بُت شيئُت أو أكثر؛مهارة ادلقارنة وادلقابلة : 
 وتتضمن إدراؾ الطريقة اليت يسهم هبا اعبزء أبداء وظيفة الكل، ودوره يف ليل عالقة اجلزء ابلكلمهارة حت :
 الًتكيب األصلي للكل؛
 وتتضمن االعتماد على مصادر متخصصة وموثوقة للمعلومات، مهارة حتديد موثوقية مصادر ادلعلومات :
 والتحقق منها بطريقة متعددة؛
 مر ما يف اؼبستقبل برباعة وبناء االستنتاجات والتوقعات لنتائج اػبيارات اؼبرجحة؛: وتتضمن توقع أمهارة التنبؤ 
 بداعية تؤكد ا: وتتضمن توليد أكرب كم فبكن من األفكار واغبلوؿ بطرؽ مهارة توليد البدائل واالحتماالت
 االنفتاح العقلي.
 ايل:وصنفت مهارات التفكري اىل مجلة من ادلهارات وىي موضحة يف اجلدوؿ الت
 مهارات التفكري( يبني 9،3اجلدوؿ رقم )
 تعريف ادلهارة
تعد اؼبالحظة مهارة أولية يستطيع الفرد من خالؽبا إدراؾ اػبصائص اؼبادية لشيء ما، من خالؿ استخداـ  ادلالحظة
حواسو، ويستطيع الفرد من خالؿ اؼبالحظة التعامل مع ما حييط بو من تفاصيل واستخراج ما يهمو من 
 اتمعلوم
ىو القدرة على تصنيف االشياء ووضعها ضمن ؾبموعة بناًء على خصائص أو اذباىات مشًتكة ؽبذه  التصنيف
 اجملموعات
 هتدؼ ىذه اؼبهارة اذل اجياد مصطلحات أو صبل جملموعة من اػبصائص من أجل تسهيل عملية التواصل الفعاؿ  العنونة
ىيم اليت ترتبط معًا بطريقة متسلسلة ومتدرجة وفقا ؼبعيار معُت، ومن يتطلب من الفرد وضع اؼبعلومات واؼبفا التسلسل
 أشكاؿ ىذه اؼبهارة) الًتتيب والتوارل والتتابع والتسلسل التصاعدي والتنازرل( 
يتطلب االستنتاج من الفرد أف يفكر يف ما وراء اؼبعلومات اؼبتوفرة لديو، وحيللها من أجل  االستنتاج التفسري
 ت ما بُت األشياء واؼبفاىيم ومقارنتها مع بعضها البعضربديد العالقا
 قدرة الفرد على توقع ما سيحدث يف اؼبستقبل التنبؤ
 ىي قدرة الفرد على التعرؼ ومالحظة أوجو الشبو واالختالؼ بُت شيئُت أو أكثر  ادلقارنة
عي ابؼبسألة اؼبتعلقة هبا، أو ربط اغبكم تعٍت قدرة الفرد على الربط بُت أمرين بينهما عالقة كربط اغبكم الشر  الربط
 الشرعي ابلدليل الشرعي الذي يدؿ عليو، أو الربط بُت األسباب والنتائج 
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تعٌت قدرة الفرد على استخداـ اؼبفاىيم والقوانُت واغبقائق والنظرايت اليت سبق وأف تعلمها يف حل اؼبشكالت  التطبيق
 الىت تواجهو ميدانيا 
ه اؼبهارة من اؼبهارات اؼبهمة والضرورية لألفراد، ؼبا ؽبا من دور يف معاعبة مهاـ اغبياة اليومية وإشكاالهتا تعد ىذ حل ادلشكلة
 اؼبختلفة ،كما تعتمد على خطوات مثل ربديد اؼبشكلة وتقدًن فرضيات واختبارىا ...
 )بتصرؼ( 46-39، ص2011، 1، عماف، طتنمية مهارات التفكري، دار البداية انشروف وموزعوف: مصطفى منر مصطفى، ادلصدر
من خالؿ ما سبق ديكن القوؿ اف مهارات التفكَت تتجسد يف قدر الفرد على صبع اؼبعلومات ومعاعبتها من خالؿ 
 التحليل والتقييم والتفسَت وكل ىذا من اجل الوصوؿ اذل استنتاجات وتنبؤات لصنع القرار الصائب.
 مهارات اختاذ القرارسادسا: 
 1ذج شوارتز فإف مهارات اختاذ القرار يقصد هبا قدرة الفرد على:حسب منو 
 ربديد اؼبوقف؛ 
  اكتشاؼ اػبيارات؛ 
 التنبؤ ابلنتائج اؼبرجحة لكل خيار؛ 
  تقييم ىذه النتائج؛ 
 .اختيار اغبل اؼبناسب وتربيره 
التعامل مع كل إذف من خالؿ ما سبق نستطيع  القوؿ اف مهارات ازباذ القرارات تتجسد يف قدرة الفرد يف 
 مستجدات العمل ومتطلباتو  وازالة العقبات القائمة اليت ربوؿ دوف اداء مهامو. 
 2وىناؾ من ربط تعريف ادلهارة بنوع زلدد مثل:
   ،مهارة خدمة الزبوف: حيث اعتربوا أف اؼبهارات ترتبط أكثر فأكثر بقدرة على االندماج وسط وضعية معينة
 على االندماج والتنفيذ يف وضعيات ـبتلفة ومعقدة ػبدمة الزبوف؛فالعامل جيب أف يثبت القدرة 
   ىناؾ من ربط اؼبهارات ابألداء حيث عرفت أهنا مزج االستعدادات واالنشطة والقيم للوصوؿ إذل مستوى أداء
 أعلى من خالؿ تنفيذ العمليات لتحقيق ميزة أفضل من اؼبنافس؛
 سية للمؤسسة ؽبذا فإف اؼبهارات ىي عبارة عن رىاف أساسي يف حالة ىناؾ من ربط اؼبهارات بتحقيق اؼبيزة التناف
 اإلبداع كعملية دائمة والقدرة على التغيَت لالندماج ضمن اسًتاتيجية اؼبؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية.
 كما يوجد من قسم ادلهارات اىل مهارات فردية ومهارات مجاعية:
وعة من اػبصائص،  ومستقر من اؼبمارسات اؼبتحكم فيها، ىي ؾبم Celile Dejoux  : حسبادلهارات الفردية
 1واؼبعارؼ اليت يكتسبها الفرد ابلتكوين واػبربة.
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تعرؼ على أهنا فرؽ وظيفية ؽبا القدرة على العمل لتقدًن مهامها على أفضل ما يكوف للوصوؿ ادلهارات اجلماعية: 
توفر طبس شروط تتمثل يف ) التصور اؼبشًتؾ، اتصاؿ إذل األىداؼ والنتائج احملددة، وتتطلب اؼبهارات اعبماعية 
فعاؿ، التعاوف الفعاؿ، التأقلم اعبماعي، التعلم معا( وابلتارل فإف اؼبهارات اعبماعية تكوف نتيجة عملية التعلم اعبماعي 
هارات الفردية بل واالحتكاؾ بُت األفراد وتبادؿ اؼبعارؼ، واعبدير ابلذكر أف اؼبهارات اعبماعية غَت مساوية جملموع اؼب
 2أف اؼبهارات اعبماعية ىي ؾبموع اؼبهارات الفردية مع أفضلية التجمع.
كما أف اعتماد اؼبؤسسات الصناعية على تكنولوجيا اؼبعلومات جعلها ربتاج إذل قوة عاملة جديدة تتحلي دبهارات 
 أساسية، واعبدوؿ التارل يوضح ويلخص ىذه اؼبهارات
 هارات األساسية لعصر ادلعلوماتادل( يبني 3،،1اجلدوؿ رقم)
 ادلكوانت ادلهارات
 حل اؼبشكالت، البحث، التحليل، االنسانية يف إدارة اؼبشروع التفكَت الناقد و العمل
 خلق معرفة جديدة، حلوؿ جديدة للمشكالت القددية، طرؽ جديدة لالتصاؿ وتناقل األفكار اإلبداع
 كم يف األدوات اؼبعلوماتية، صباعات العملالًتاضي، الرضا التح التعاوف و اؼبشاركة
عبور حاجز االختالؼ الثقايف واؼبعريف والسياسي اؼبعرفة والثقافات التنظيمية، مهارات التعامل مع  فهم التدخالت الثقافية
 الثقافات اؼبتداخلة
 تصاؿ اؼبناسبةإتقاف االتصاالت الفعالة، االستخداـ الفعاؿ لوسائل اإلعالـ، اختيار طريقة اال االتصاؿ
االستخداـ الفعاؿ لألدوات االلكًتونية اػباصة ابؼبعرفة واؼبعلومات، التعرؼ على اؼبستوايت العالية  استخداـ الكمبيوتر
 من الطالقة االلكًتونية والرقمية
اؼبستقبل الوظيفي وتعلم االعتماد 
 على النفس
 يم على طوؿ اغبياةالتحكم يف التغيَت وإعادة تعريف اؼبستقبل اؼبهٍت والتعل
، أطروحة ، زلاولة تقييم األداء التسويقي للمؤسسات االقتصادية اجلزائرية ادلستخدمة لتكنولوجيا ادلعلومات واالتصاؿ: خويلدي عفاؼادلصدر
 .65، ص2017دكتوراه، كلية العلـو االقتصادية والعلـو التجارية وعلـو التسيَت، ورقلة، 
ا ليست مهارات بسيطة أو روتينية ، فاؼبهارات البسيطة مت اسنادىا للآلة عوض اعبهد ما يالحظ يف ىذه اؼبهارات أهن
البشري، واآلف التطور التكنولوجي يف طريقو لنمذجة اؼبهارات غَت البسيطة واليت تتطلب ذكاء حاد، وقدرات بشرية 
نو وضع ربد كبَت للمورد البشري فبيزة، وذلك عن طريق التطورات اغباصلة يف ؾباؿ الذكاء االصطناعي، وىذا من شأ
يف تنمية مهاراتو حبيث يبقى دائما متميزا يف أدائو عن أداء اآللة الذكية، وىذا ما يفسر التوجو كبوى إعادة صياغة دور 
 اإلنساف داخل التنظيم.
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 )حصن التصرؼ( : ادلعرفة السلوكيةالرابعادلطلب 
ئص اليت تكمن يف داخلهم، فكل فرد لو ما دييزه عن غَته يف خيتلف االفراد فيما بينهم من حيث الصفات واػبصا
 ادراؾ ؼبا حولو من الظروؼ وطريقة اػباصة يف التعامل معها.
 أوال : تعريف السلوؾ
 لقد عرؼ السلوؾ أبكثر من تعريف نذكر من بينها:
ت الكائن اغبي، أو يعرؼ على أنو عبارة عن االستجاابت اغبركية والغددية، أي االستجاابت الصادرة عن عضال 
عن الغدد اؼبوجودة يف جسمو، فحسب ىذا التعريف فالسلوؾ االنساين يعرب عن ـبتلف حركات االنساف الظاىرية  
 1وكذا ـبتلف االنشطة الباطنية مثل التفكَت واالدراؾ.
اذل تعلم )مثل  والفورية للكائن اغبي وىو نوعاف سلوؾ فطري ال حيتاج السلوؾ ىو عبارة عن االستجاابت اغبركية
مكتسب يتعلمو الفرد نتيجة احتكاكو ابلبيئة احمليطة بو حيث توجد اذباىات  وسلوؾبكاء الطفل على الطعاـ( 
وعقائد وميوالت اجتماعية وسياسية وثقافية ودينية ...وغَتىا من العوامل البيئية اليت تعمل على هتذيب وتطوير 
 2ء(السلوؾ ) مثل التوقف يف حالة االشارة ضبرا
عرؼ كذلك على أنو النشاط الذي يعرب عنو الفرد من خالؿ عالقتو دبن حولو والسلوؾ لو قواعد طبيعية ومادية 
 3وصوال اذل ىندسة اعبينات. يجولو يالبمربؾبة طبقا للخريطة الوراثية اؼبرسومة لكل فرد وفقا للًتتيب الوراثي 
عن مزيج من االنشطة اؼبلموسة والغَت اؼبلموسة اليت يؤديها السلوؾ ىو عبارة  أف القوؿ ديكن ما سبق خالؿ فمن إذف
 الفرد يف حياتو اليومية، فمنو ما يقع على شكل تفكَت ومنو ما يقع على شكل عمل يقـو بو الفرد.
                  : ادلعرفة السلوكية )حصن التصرؼ(                                                      اثنيا
                    4ؼ على أهنا ؾبموع القدرات الضرورية ؼبعرفة كيفية التعامل أو التحرؾ يف وسط مهٍت معُت.تعر 
كذلك اؼبعارؼ الذاتية وتعرؼ على أهنا ؾبموعة اؼبواقف واؼبميزات الشخصية اؼبرتبطة ابلعامل  السلوكات و وتسمى
خصية كالًتتيب، الدقة، روح اؼببادرة.....اخل، ويكتسي ىذا واؼبطلوبة عند فبارسة  نشاطو، فهي ؾبموعة الصفات الش
النوع من اؼبعرفة طابعا اجتماعيا رغم امتداد أتثَته إذل جوانب أخرى وتظهر يف الكيفية اليت يتعامل هبا الفرد مع زمالءه 
  5يف العمل ومع كل من لو عالقة بو اثناء العمل.
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 1تظهر اؼبعرفة السلوكية يف ثالثة عناصر وىي:
 معرفة السلوؾ والتصرؼ السليمُت؛ 
 اؼبهارات اليت يظهرىا الفرد يف التعاوف مع اآلخرين؛ 
 .طريقة معاعبة اؼبعلومات اليت يتلقاىا الفرد واليت يستقبلها 
من خالؿ ما سبق ديكن القوؿ أف اؼبعرفة السلوكية تساىم يف ربقيق التوافق بُت التنظيم الرظبي والتنظيم الغَت الرظبي 
 تساىم يف تعزيز التعاوف بُت االفراد ببعضهم البعض وابلتارل ربقيق اؽبدؼ اؼبنشود للمؤسسة .حبيث 
                                                                أبعاد دراسة السلوؾ  االنساين يف ادلنظمات :لثااث
لتنظيمي" أو "السلوؾ االداري" من بُت اؼبواد لقد أصبحت مادة "السلوؾ االنساين يف اؼبنظمات" أو "السلوؾ  ا
العلمية الرئيسة يف خطط ومناىج حقل االدارة يف صبيع اعبامعات والكليات واؼبعاىد، بل ومادة تدريبية ىامة 
للمديرين خباصة، وـبتلف العاملُت يف اؼبنظمات عامة، وذلك ألنو ابت واضحا أبنو ال ديكن للمنظمات ربقيق 
 وفعالية بدوف فهم واضح ومتعمق لسلوؾ العاملُت يف اؼبنظمات.                                     أىدافها بكفاية 
 2شلا تقدـ ميكن القوؿ اف لدراسة السلوؾ االنساين يف ادلنظمة أمهية  كبرية نذكر منها يف ما يلي:
  شخصيات واذباىات االفراد تساعدان يف التعرؼ على الكيفية اليت من خالؽبا نفهم وكبلل دوافع وحاجات و
 العاملُت يف اؼبنظمة؛
  تساعدان يف التعرؼ على الكيفية اليت من خالؽبا تساعدان على زايدة التفاعل بُت االفراد واعبماعات وربسُت
 سباسكهم وزايدة فاعلية اعبماعات لصاحل اؼبنظمة؛
 لتعاوف االختياري بُت األفراد يف اؼبنظمة خالؽبا نتمكن من تنمية روح ا من اليت الكيفية على التعرؼ يف تساعدان
 وفهم سلوكهم اعبماعي وكل ىذا كذا لتحقيق أىداؼ اؼبنظمة؛
 خالؽبا يتحقق التوافق بُت توجهات التنظيم الرظبي والتنظيم الغَت  من اليت الكيفية على التعرؼ يف تساعدان
 الرظبي. 
 3يلي: كما ميكن للمنظمة من خالؿ دراسة السلوؾ أف حتقق ما
  فهم وتفسَت السلوؾ واؼبمارسات واؼببادرات وردود االفعاؿ اليت تصدر من العاملُت من خالؿ فهم طبيعة الدوافع
 واإلدراؾ والقيم اليت ربكم السلوؾ وأيضا معرفة طبيعة الضغوط ووسائل االتصاؿ اؼبستخدمة ومنط القيادة اؼبفضل؛
  خالؿ التدعيم اإلجيايب للسلوؾ اؼبرغوب وبناء نظم اغبوافز إدارة السلوؾ وتوجيهو كبو ربقيق أىداؼ اؼبنظمة من
والتدعيم اؼبالئم، وكذلك اختيار منط االتصاؿ وأسلوب القيادة اؼبناسب وؿباولة هتيئة مناخ وظروؼ العمل 
 لتخفيف الضغوط وجعلها عند اؼبستوى الفعاؿ على كبو يساىم يف ربقيق أىداؼ اؼبنظمة.
                                                
 .5بن جدو دمحم األمُت، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .29: ، ص2010،  1، دار اغبامد للنشر والتوزيع، االردف، طالسلوؾ التنظيمي يف منظمات االعماؿشوقي انجي جواد،  -2
 .20، ص:2008، دار اعبامعية اعبديدة، االسكندرية،  لنظرية والتطبيقالسلوؾ التنظيمي بني ادمحم إظباعيل بالؿ، -3




لقوؿ أف السبب الرئيسي الذى يربر دراسة السلوؾ االنساين داخل اؼبنظمات ىو اف اذف فمن خالؿ ما سبق ديكن ا
اؼبؤسسة تظم ؾبموعة متنوعة من العماؿ كل حسب مستواه التعليمي و ثقافتو اػباصة وقيمو ومعتقداتو ودوافعو 
 وحاجاتو، فكيف السبيل إذل جعلهم يعملوف بتناسق. 
 الكفاءات البشرية سلرجات  تحسنيلارية كآلية ادلبحث الثالث: األساليب االستثم     
من منطلق أف الرفع من مستوى االداء الكلي للمؤسسة مرىوف أبداء العنصر البشري فإف ادارة اؼبوارد البشرية أصبحت 
ملزمة بتطوير أساليبها كاالستقطاب والتدريب والتحفيز وىذا من أجل اغبصوؿ على أحسن الكفاءات البشرية وتقدًن 
فرص التأىيل والًتقية، وذلك للمحافظة عليها من أجل مواجهة التحدايت اليت تطرحها القوى التنافسية اليت ؽبا 
 تستمد سلطتها من العوؼبة وانفتاح االسواؽ.  
 .كمدخل لكسب الكفاءات البشرية ) افرد ادلعرفة  و ادلهارة( الربانمج االستقطايبادلطلب االوؿ: 
تتجو اذل تطوير اسًتاتيجيات جديدة للبحث واستقطاب أولئك   توجهها االسًتاتيجي، دبتحديبعد أف تقـو اؼبؤسسة 
   الذين ديتلكوف مهارات ومعارؼ ربتاجها اؼبؤسسة.
 اوال: استقطاب افراد ادلعرفة وادلهارات
دبستوى مرتفع  يعمل عماؿ اؼبعرفة على توليد اؼبعلومات واؼبعرفة يف اؼبقاـ األوؿ للمنظمة، حيث يتميز عماؿ اؼبعرفة
من اؼبهارات، كما ديكن تلخيص عملهم ابغبفاظ على التنظيم اغبارل للمعرفة، والعمل كمستشارين داخليُت حوؿ 
 1ؾباالت معرفتهم والتغَتات اليت ربدث والفرص، والقياـ بدور الوكيل واؼبقيم للمشروعات.
من حجم العمالة يف االقتصادايت اؼبتقدمة،  %50 و %25إذل أف نسبة عماؿ اؼبعرفة تًتاوح ما بُت دافنبورت يشَت 
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 ويتصف عماؿ اؼبعرفة جبملة من اػبصائص نوجزىا يف اعبدوؿ التارل:
 عماؿ ادلعرفة( يبني صيفات 11،3اجلدوؿ رقم )
 عناصرىا اخلاصية الرقم
 حبيث ميتلك مدير ادلعرفة: االتصاالت 01
 قدرة على التعاوف مع صبيع وحدات أو أقساـ اؼبؤسسة اليت يعمل على إدارة معرفتها.ال -
 القدرة على توضيح اؼبفاىيم اؼبعقدة اليت تتعلق ابؼبعرفة وبلغة  اؼبستفيدين منها. -
 القدرة على خلق اغبماس يف العمل. -
 .ناؼبستفيديالقدرة على التواصل مع ـبتلف مستوايت وأجناس  -
 ناءة واضحة.توطيد عالقات ب -
 ابحًتاـ وانفتاح وشفافية. ناؼبستفيديالتعامل مع صبيع  -
 القدرة على اكتساب معايَت عالية من التكامل الذايت. -
 واىتماماهتم. ناؼبستفيديفهم احتياجات  - التوجو كبو اؼبستفيد 02
 االستجابة بسرعة وفعالية لتلك االحتياجات. -
كلما كاف ذلك فبكنا لتحقيق أكرب قدر   تسويق اػبدمات ومنتجات اؼبعرفة واؼبعلومات -
 من االستفادة.
 القدرة على: فرؽ العمل 03
 التعاوف مع اآلخرين. -
 االعًتاؼ بتعاوف ومسامهة االخرين. -
 العمل بفعالية مع االخرين من ـبتلف اؼبستوايت واالجناس والثقافات. -
 الرغبة يف البحث عن اؼبساعدة كلما كانت اغباجة اليها. -
 ودعم والتزاـ اآلخرين.كسب مساندة  -
التعلم والتشارؾ  04
 ابؼبعرفة
 حبيث يكوف:
 منفتحا لألفكار اعبديدة. -
 مشاركاً دبا ديتلك من معرفة. -
 مطبقاَ للمعرفة يف العمل اليومي وليس امتالكها فحسب. -
 . )بتصرؼ( 8، ص2010، 1شر والتوزيع، االردف، ط: ؾببل الـز مسلم اؼبالكي، ىندسة اؼبعرفة وإدارهتا يف البيئة الرقمية، مؤسسة الوراؽ للنادلصدر
 1عدة طرؽ و ىي: ةللمنظموللوصوؿ اىل أفراد ادلعرفة، 
االكتساب: )الشراء( أي تقـو منظمة بشراء منظمة أخرى هبدؼ اغبصوؿ على ما سبتلكو ىذه االخَتة من  -
 أفراد ؽبم قدرات معرفية؛
 من اجل التشارؾ يف اؼبعارؼ اليت ديتلكها يف ؾباؿ ما. : تقـو اؼبنظمة بدفع مبلغ مارل إذل خبَتجاراالستئ -
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االستقطاب: االستقطاب اعبيد ىو فرصة لدخوؿ موارد بشرية مصحوبة دبعارؼ جديدة ديكن أف تساىم يف  -
 1تطوير اؼبؤسسة.
ولديها القابلية أبف  واؼبعارؼ تتمتع دبجموعة واسعة من اؼبهارات عاملة قوة على االستقطاب: ىو اغبصوؿ -
 2.ورىا مستقبالتط
إف االسًتاتيجيات اليت تعتمدىا اؼبؤسسة يف عمليات االستقطاب مهمة بدرجة قصوى يف أف تزدىر اؼبؤسسة وتنمو 
واؼبهارات العالية وتوزيعهم على كافة اؼبستوايت االدارية  بشكل مستمر، حيث أف استقطاب األفراد ذوي اؼبعارؼ
ناسبة تؤدي إذل نشر اؼبعارؼ، والبد على اؼبؤسسة أف تقـو ابختيار األفراد جيعلها قادرة على اإلبداع بتوفَت أجواء م
       3البيئة اؼبتغَتة. ؼبواكبةالذين ديتلكوف اؼبهارات 
 اثنيا: أىداؼ و أمهية الربانمج االستقطايب: 
 4 يهدؼ الربانمج االستقطايب ايل ما يلي: -1
 وظائف وأبقل تكلفة فبكنة؛توفَت ؾبموعة كافية من اؼبتقدمُت اؼبالئمُت لشغل ال -
العمل على تقليل عدد اؼبتقدمُت من غَت اؼبؤىلُت لشغل اؼبناصب ابؼبنظمة فبا خيفض من تكاليف عملية  -
 االختيار النهائي؛
اؼبسامهة يف ربقيق درجة عالية من استقرار اؼبوارد البشرية يف اؼبنظمة من خالؿ جذب اؼبرشحُت اؼبناسبُت  -
 ءات وربفيزىم للبقاء يف اؼبنظمة؛واالحتفاظ أبصحاب الكفا
ربقيق اؼبسؤولية االجتماعية والقانونية واالخالقية من خالؿ االلتزاـ بعملية البحث الصحيحة وأتمُت حقوؽ  -
 اؼبتقدمُت اؼبرشحُت لشغل الوظائف الشاغرة؛
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 .4، جامعة بسكرة، ص2015فيفري  25-24ية يف اؽبيئات العمومية اعبزائرية، اؼبوارد البشر 
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  أمهية عملية االستقطاب  -2
 1تربز أمهية الربانمج االستقطايب كذلك فيما يلي:
من خالؿ االستقطاب تستطيع اؼبنظمة توصيل رسالتها إذل اؼبرشحُت أبهنا اؼبكاف اؼبناسب ؽبم للعمل ولبناء  -
 وتطوير حياهتم الوظيفية؛
العمل اؼبتاحة أماـ اؼبنظمة، وكلما زاد عدد اؼبتقدمُت للعمل  االستقطاب اعبيد يفتح صبيع أبواب ومصادر -
 أصبحت اػبيارات واسعة يف اختيار األفضل من بُت اؼبتقدمُت؛
 إف قباح عملية االستقطاب ىو اػبطوة االوذل يف بناء قوة العمل الفعالة واؼبنتجة. -
اح اؼبؤسسة يف جذب أصحاب اؼبعارؼ اذف من خالؿ ما سبق ديكن القوؿ أف قباح العملية االستقطابية وىو قب
 .فرصة لدخوؿ موارد بشرية مصحوبة دبعارؼ جديدة ديكن أف تساىم يف تطوير اؼبؤسسةواؼبهارات حيث يعترب 
 اثلثا: العوامل ادلؤثرة على فعالية وكفاءة الربانمج االستقطايب
اؼبزااي اجملزية اليت تقدمها للعاملُت، تتسم بعض اؼبؤسسات ابلقدرة العالية على جذب األفراد من خالؿ العديد من 
واؼبؤسسة هبذه اؼبزااي ال تبذؿ جهودا وتكاليف عالية للحصوؿ على العاملُت، بل أف أغلب العاملُت أيتوف من تلقاء 
اؼبؤسسات اليت تتسم بضعف اؼبزااي وعدـ وتوفر  فإفأنفسهم ؽبذا النوع من اؼبؤسسات وعلى النقيض سبامًا من ذلك 
                                                                                          .االستقطابغالبًا ما تواجو مشاكل متعددة يف عمليات  اؼبناسبة الستقطاب العاملُت فإهنااؼبغرايت 
                     وىػػي: االستقطابووفقاً لذلك فإف ىناؾ العديد من العوامل اليت تؤثر يف فاعلية 
 ف ظبعة اؼبؤسسة وما تتسم بو من مزااي جاذبة ومغرايت ؾبدية غالبًا ما ربقق عنصر السبق يف ا: مسعػػة ادلؤسسػػة
 اؼبوارد البشرية بشكل أكثر فاعلية من غَتىا من اؼبؤسسات وترتبط ظبعة اؼبؤسسة يف الغالب دبا يلػي: ستقطاب ا
 واألجور اجملزية؛ الرواتب -
 يعة؛الًتقية السر  -
الضماف الصحي والضماف االجتماعي للعاملُت؛                                                                                -
   اؼبوقع اؼبالئم والسليم؛                                                                                                       -
اػبدمات والتسهيالت اؼبقدمة للعاملُت عند بلوغ سن التقاعد والعجز؛                                                         -
ستمرارية العمل وعدـ الفصل أو الطرد؛                                                                            ا -
   2عدـ خطورة العمل. -
 ففي بعض اؼبناطق  ،االستقطابتلعب الظروؼ االقتصادية السائدة دورًا فاعاًل يف عملية : لظروؼ االقتصاديةا
قتصادية كزايدة البطالة أو التضخم ...إخل، فإف األفراد يتوافدوف ا ألسباباليت يزداد عرض القوى العاملة فيها 
                                                
يف منظمات األعماؿ العربية ، اؼبلتقى الدوذل اػبامس حوؿ رأس اؼباؿ الفكري االستثمار البشري كعامل أساسي لنمو القطاع التصديريجلورل سهاـ،  - 1
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يف تعيُت  يها العرض وتزداد اؼبنافسة بُت اؼبؤسساتعلى ىذه اؼبنظمات طلبًا للعمل، بينما اؼبناطق اليت يقل ف
   1العاملُت، فإف اؼبؤسسات فيها تواجو العديد من الصعوابت يف استقطاب العاملُت .
 يعترب حجم اؼبؤسسة من أىم العوامل اؽبامة واؼبؤثرة على نطاؽ نشاط اؼبؤسسة يف جذهبا للقوى : ادلؤسسة حجم
                                                                       2كبَتة اغبجم تستقطب األيدي العاملة أكثر من اؼبؤسسات الصغَتة.العاملة، حيث قبد أف اؼبؤسسات ال
 ف الظروؼ اػبارجية ذات أتثَت قوي على عملية اغبصوؿ على اؼبوارد البشرية ومن ا: الظروؼ البيئية اخلارجية
           3ومدى توفر اؼبهارات وقوانُت العمل،...إخل. االقتصاديستوى واؼب ىذه الظروؼ سوؽ العمل،
 كتأثَتات الدولة يف التأكيد على زايدة استثمار طاقات بعض األفراد العاملُت ويف ظل ظروؼ : السياسية العوامل
ينة تتعلق ابلكفاءة معينة كتشغيل اؼبعوقُت أو تشغيل اؼبرأة يف بعض اؼبهن اؼبناسبة ؽبا أو وضع شروط أو ضوابط مع
  4يف العمل.
يف االخَت ديكن القوؿ أف اغبصوؿ على اؼبوظفُت ابلكم والنوع اؼبطلوبُت يتوقف على  قباح العملية االستقطابية وقباح 
ىذه االخَتة راجع اذل احملاور السالفة الذكر اضف اليها جاذبية الوظيفة وذلك ؼبا تضيفو على شاغلها من تقدير 
 .ما يبحث عنو غالبا اصحاب الكفاءاتواحًتاـ وىذا 
   : دور الربانمج التدرييب يف تنمية مهارات ومعارؼ وسلوؾ الكفاءات البشريةالثاينادلطلب 
ترتبط دبدى دافعية القائمُت على نشاط التدريب ومدى مالءمة اساليب  التدريبفبا الشك فيو أف كفاءة وفاعلية 
      دى اؼبدربُت واؼبتدربُت.  التدريب وتوافر اؼبيوؿ واالستعدادات ل
اوال: ادلنهج الوصفي  لقياس العائد من التدريب:                                                                    
  5يقسم ىذا اؼبنهج العائد من التدريب إذل قسمُت:
 قياس العائد ادلعنوي للتدريب -1
 سُت السلوؾ واالذباىات وتنمية اؼبعارؼ واؼبهارات اػباصة ابؼبتدربُت.يتعلق قياس العائد اؼبعنوي للتدريب بتح
 ديكن قياس العائد اؼبعنوي بعدة أساليب منها: 
 االختبارات الشخصية؛ -
 االستقصاء؛ -
 التقييم أثناء العمل)بواسطة اؼبشرفُت واؼبتخصصُت االستشاريُت(. -
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 .70، ص2007، دار وائل للنشر، عماف، الطبعة الثالثة، دارة ادلوارد البشريةاسهيلة دمحم عباس و علي حسُت علي،  - 3
 .70اؼبرجع السابق، ص  - 4
 .100، ص2013، 1، اجملموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، طالتدريب ادلؤثر يف العمل خرباء اجملموعة العربية للتدريب، - 5




 قياس العائد ادلادي للتدريب       -2
ي فبا حققو التدريب من تقدـ يف مهارات وربسُت أداء اؼبتدربُت وتقييمو ماليا، وذلك وصوال إذل يتم قياس العائد اؼباد
 ما حققو االستثمار يف التدريب من عائد وتقدير االستمرار فيو أو وقفو.
 وديكن اللجوء إذل الطرؽ التالية للمساعدة يف قياس العائد اؼبادي للتدريب:
ؼبعارؼ واؼبهارات والسلوؾ لدى اؼبتدرب قبل التدريب مضافا إليو تكاليف قياس الفقد اؼبادي نتيجة نقص ا -
 التدريب؛
 ربديد اؼبقابل اؼبادي الذي يعود على اعبهة لتحسُت السلوؾ واؼبعارؼ واؼبهارات بعد التدريب؛ -
فارؽ نتيجة اؼبادي الذي يعود على اعبهة بعد التدريب ابلعائد اؼبادي قبل التدريب، وإذا كاف ال اؼبقابلمقارنة  -
 مباشرة لزايدة اؼبهارات وتنمية السلوؾ فإنو يعد عائدا لالستثمار يف التدريب.
 اثنيا: سلرجات نظاـ التدريب
 1:ديكن حصر ـبرجات نظاـ التدريب يف العناصر التالية
 تنمية ادلعرفة و ادلعلومات لدى ادلتدرب و من بينها: -1
 و أىدافها؛معرفة نظاـ اؼبنشأة و تنظيمها و كذا سياساهتا  -
 معرفة منتجات اؼبنشأة و األسواؽ اليت تستهدفها و كذا عمالئها و زابئنها؛ -
 معرفة إجراءات و نظم العمل ابؼبنشأة؛ -
 اغبصوؿ على اؼبعرفة الفنية اليت تتعلق أبساليب و أدوات اإلنتاج؛ -
 اؼبعرفة ابلوظائف اإلدارية األساسية و أساليب القيادة و اإلشراؼ. -
 و القدرات للمتدرب و من بينها: تنمية ادلهارات -2
 اؼبهارات الالزمة ألداء العمليات الفنية اؼبختلفة؛ -
 اؼبهارات القيادية و القدرة على ربليل اؼبشاكل؛ -
 القدرة على تنظيم العمل و االستفادة من الوقت؛ -
 اؼبهارات اإلدارية يف التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة. -
 بينها: تنمية االجتاىات للمتدرب و من -3
 االذباه لتفضيل العمل ابؼبنشأة؛ -
 االذباه لتأييد سياسات و أىداؼ اؼبنشأة؛ -
 تنمية الرغبة يف الدافع إذل العمل؛ -
                                                
، اؼبلتقى الدورل حوؿ تثمُت التدريب كأداة لتأىيل وتثمني الكفاءات البشرية من أجل مواجهة حتدايت العودلة وادلنافسة العادليةبرودي نعيمة،  - 1
، كلية العلـو االقتصادية وعلـو التسيَت، جامعة ابجي ـبتار 2006نوفمرب  15-14اءات البشرية وتنميتها الورقة الراحبة يف التنافس بُت اؼبؤسسات، الكف
 .7عنابة، ص




 تنمية االذباه إذل التعاوف مع الرؤساء و الزمالء؛ -
 تنمية الشعور أبمهية التفوؽ و التميز يف العمل. -
إزالة أوجو الضعف والقصور يف أدائها، ولتحقيق ىذا  يتمثل اذلدؼ األساسي لتدريب الكفاءات البشرية يفكما 
 1اذلدؼ الرئيسي ال بد من بلوغ األىداؼ الفرعية ادلوالية:
كساب األفراد اؼبتدربُت اؼبهارات واؼبعلومات واؼبعارؼ الفكرية والعملية اليت تنقصهم، سيما يف ظل التطورات ا -
و ؾبتمع معرفة تًتاكم فيو العديد من اػبربات اليت البد الفكرية اليت يشهدىا اجملتمع اإلنساين عموما، إذ أن
 ؼبن يسعى للتطوير أف يرتكز عليها وبصورة مستمرة؛
كساب االفراد أمناط واذباىات سلوكية جديدة تنسجم مع اغباجات اليت يطلبها تطوير العمل يف ا -
 اؼبؤسسات اليت يعملوف هبا سواء كانت إنتاجية أو خدمية؛
ت واؼبهارات الفردية واعبماعية للمتدربُت، إذ من شأف ذلك أف حيقق أبعاد النهوض صقل وربسُت القدرا -
 اؼبستهدؼ لديهم؛
تبادؿ اػبربات واؼبعارؼ واؼبعلومات بُت اؼبتدربُت، إذ من شأف ذلك أف حيقق أبعاد النهوض اؼبستهدؼ  -
 لديهم؛
داـ األساليب التدريبية اليت تعتمد على تبادؿ اػبربات واؼبعارؼ واؼبعلومات بُت اؼبتدربُت سيما إذا مت استخ -
 تبادؿ اؼبعارؼ واألفكار؛
العمل على ااثرة الطاقات الفردية واعبماعية للمتدربُت من خالؿ العصف الذىٍت، أو سبثيل األدوار وغَتىا  -
خل من األساليب اؽبادفة للتطوير والتدريب، ويعد من الوسائل الكفيلة بتغيَت األمناط السلوكية لألفراد دا
اؼبؤسسات، إذ أف تزويد اؼبتدربُت ابؼبهارات والقدرات من شأنو أف ديكن السلوؾ اإلنساين من االنسجاـ مع 
 ؾبمل التغَتات اليت ديارسها التدريب يف إطار العمليات اعبارية يف ربسُت كفاءة وفعالية اؼبؤسسات.
  2.ؽبا ةهناي ال اليت والتطورات االبتكارات أماـ اجملاؿالتدريب  يفسحكما 
يف االخَت ديكن القوؿ اف التدريب ىو من اىم احملاور االساسية اليت تساىم يف إثراء معارؼ ومهارات اؼبوارد 
البشرية وتعديل سلوكها، كما يعترب من بُت االسًتاتيجيات احملورية اليت تساعد العماؿ على أداء وظائفهم اغبالية 
   ع اؼبستجدات و فتح ؽبم آفاؽ االبداع و االبتكار.  واؼبستقبلية بكل كفاءة وفاعلية و تكيفهم م
 
 
                                                
الة لعينة من ادلؤسسات ، تدريب الكفاءات كمدخل لإلبداع وأثره على ادلصادر الداخلية للميزة التنافسية دراسة حفريد طبيلي و أمَتة دابش - 1
-25، اؼبلتقى الوطٍت حوؿ تبٍت التدريب كآلية لتحقيق اؼبيزة التنافسية للمؤسسات االقتصادية اعبزائرية، الصغرية وادلتوسطة ببعض والايت الشرؽ اجلزائري
 .3، ص3، كلية العلـو االقتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، جامعة اعبزائر2017جانفي  26
2
 - On Becoming a Leadership Coach A Holistic Approach to Coaching Excellence, Christine 
Wahl and Clarice Scriber and Beth Bloomfield, new york, 2008,p137. 
 





 : السياسة التحفيزية كمدخل لتعديل السلوؾ وتفجري الطاقات ادلعرفية الكامنة لدى االفرادالثالثادلطلب 
ماؿ إف العامل كائن بشري يتأثر ويندفع ألداء مهامو اؼبوكلة إليو أبمناط ليست متساوية فهناؾ العامل اؼببدع وىناؾ ع
عكس ذلك، وىنا أييت دور اغبوافز يف إاثرة القوى الكامنة يف الفرد واليت ربدد منط السلوؾ والتصرؼ اؼبرغوب من 
 األكفاء منهم وكسب والئهم وتفانيهم يف ربقيق االنتاجية العالية.   علىجهة، ومن جهة اخرى احملافظة 
                                                                            الكفاءة السلوكية     أوال: احلوافز و
سلوؾ معُت، فالطعاـ مثال ىو وسيلة إشباع اغباجة اذل الغذاء، أي إف اىتماـ اإلدارة  لتوجيويعترب اغبافز وسيلة 
رواتب وعالقات ابغبوافز ىو لدفع العاملُت للقياـ دبا تريده منهم، وىي تقـو بذلك من خالؿ ما توفر ؽبم من أجور و 
اجتماعية وفرص تعلم وغَتىا، وىي تنجح يف ذلك حبدود حسن تقديرىا لدوافعهم أي ؼبا حيفزىم ويستثَتىم، ألف 
 1العملية التحفيزية ىي اليت تقـو بتوجيو سلوؾ العماؿ.
كبو العمل وإتقانو إف اغبافز ىو عبارة عن ؾبموعة من الدوافع اليت تقود الفرد لعمل شيء معُت وربفز سلوكو االجيايب 
بسرعة، أي أف اغبافز اإلنساين ىو ؾبموعة العوامل اليت تعمل على إاثرة القوى اغبركية يف اإلنساف وثؤثر على سلوكو 
                                                                                                        2وتصرفاتو.
افز االجيابية مثل اؼبكافآت اؼبالية العالوات والًتقيات والتقدير نتيجة قياـ الفرد ابلسلوؾ اؼبرغوب اذل ويؤدى تقدًن اغبو 
 3زايدة احتماالت تكراره ؽبذا السلوؾ يف اؼبستقبل )اي اف ىذا التدعيم يؤدي اذل تقوية السلوؾ اؼبرغوب(.
ؾ الفرد يف االذباه اؼبرغوب، ومن الوسائل اؼبستخدمة كما تعترب حوافز السلبية كالعقاب أو التهديد مدخل لتغيَت سلو 
يف مثل ىذه االحواؿ وسائل التأنيب والتوبيخ والتنبيو وخفض االجر وحجب اغبوافز وحجب الًتقية أو زبفيض الرتبة، 
 4ويرى الكثَت أبف العقاب أو التهديد اداة فعالة لتحقيق الطاعة والوالء.
ن القوؿ أف اغبوافز ما ىي إال أداة ؽبا دور كبَت ومهم يف توجيو وتعديل السلوؾ وابلتارل ومن خالؿ ما سبق ديك    
 من أجل االرتقاء إبنتاجية العامل واؼبؤسسة على حد سواء.
 اثنيا: خطوات تعديل السلوؾ من خالؿ احلوافز
كفاءهتم االنتاجية دبا يكفل   إف االىتماـ بدراسة ربفيز العاملُت إمنا تفرضو الرغبة يف ربسُت وتعديل سلوؾ االفراد ورفع
 ربقيق أىداؼ اؼبشروع بكفاءة وفعالية، ولتحقيق ىذا جيب اتباع اػبطوات التالية:
                                                
 .20،  ص2017، دار الكتاب الثقايف، االردف، ، حتفيز االفراد إبستخداـ نظرية العدالةبريشاف معروؼ صبيل - 1
 .101، ص2015، دار اجملد للنشر والتوزيع، السعودية، دارة ادلوارد البشريةاؿ عبد الكرًن األشهب، نوا - 2
 .347،  ص:2008، دار الفكر اعبامعي، االسكندرية، السلوؾ التنظيمي  يف بيئة العودلة واالنرتنتطارؽ طو،  -3
، 2004، 2، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، االردف، طجلماعة يف التنظيمالسلوؾ التنظيمي مفاىيم وأسس سلوؾ الفرد واكامل دمحم اؼبغريب،   -4
 .135ص




 جيب أف حتدد اإلدارة موقع حاجات العاملني  -1
                     1اقًتح الدرفر استبداؿ مستوى اغباجات لدى ماسلو من طبسة مستوايت إذل ثالثة وىي:حيث 
وىي من اغباجات الضرورية اليت يعمل اإلنساف على ربقيقها لضماف بقاء حياتو ويتم إشباعها من بقاء: حاجة ال -  
 خالؿ عوامل البيئة مثل اغباجات الفسيولوجية، وحاجات األمن، كاغباجة إذل الطعاـ واؼبأوى؛ 
القائمة ما بُت الفرد وافراد اجملتمع وىي عبارة عن درجة ارتباط الفرد مع البيئة احمليطة، والعالقة حاجة االرتباط:  - 
 الذي يعيش فيو "العالقات الشخصية"؛
وىي صبيع ما يتصل بتطور قدرات اإلنساف واستعداداتو دبا يف ذلك اغباجة إذل التقدير وربقيق حاجات النمو:  -
 الذات أي اؼبستوى األعلى عند ماسلو.
 2ىذا النموذج سلتلف عن منوذج ماسلو يف أربع نقاط:
 د اغباجات ؿبدود يف ثالثة حاجات وىي حاجات الوجود، االنتماء، والنمو حيث أف: عد -
 حاجات الوجود: ىي اغباجات اؼبادية وحاجات األماف؛ -
 حاجات االنتماء: وىي اغباجات االجتماعية؛ -
 حاجات النمو: وىي اغباجات للتطور واستعماؿ الكفاءات؛ -
 كثر مادية إذل األكثر حسية؛اغباجات الثالثة مرتبة يف سلم تدرجيي من األ -
ىذه اغباجات ديكن أف تتواجد يف نفس الوقت عند نفس الفرد وليس من الضروري أف تشبع اغباجة  -
 الواحدة حىت يتم االنتقاؿ إذل اغباجة الثانية؛
 كل فرد يف العمل ديكن لو االنتقاؿ يف ىذا السلم صعودا ونزوال، أي يف االذباىُت معا؛ -
بسهولة وبساطة افًتاضاهتا، وتعترب ىذه النظرية رد فعل ؼبا قدمو ماسلو من حيث ؿباولة سبيزت ىذه النظرية  -
ربسينها وتطويرىا بشكل أفضل واف كاف تعرب ؾبملها عن فكرة واحدة يف أف ؿبرؾ العمل واإلنتاج و الرضا 
 لدى العاملُت ىو مدى إشباع اغباجات لديهم. 
 احلاجاتحتدد مستوايت االشباع اليت حتققت لتلك   -2
وذلك ألف اغباجات اؼبشبعة يبطل أتثَتىا على سلوؾ االنساف، مع ضرورة مالحظة أف اختالؼ األفراد يف حاجاهتم 
 الثانوية يكوف أكرب من اختالفهم يف اغباجات االساسية. 
                                                
، رسالة ماجستَت غَت منشورة، كلية الرضا الوظيفي وعالقتو ابإلنتاجية " دراسة تطبيقية دلوظفي مجارؾ منطقة الرايض"علي بن حيي الشهري،  -1
 .43، ص 2002منية،كادمية انيف العربية للعلـو األاالدراسات العليا، 
التحفيز وطبيعة ادللكية يف ادلؤسسات االقتصادية دراسة حالة ادلؤسسة اجلزائرية لألانبيب احلديدية والشركة ذات ادلسؤولية شريفات وحيدة،  -2
 .26، ص2010امعة بومرداس، ، رسالة ماجستَت، كلية العلـو االقتصادية والتجارية وعلـو التسيَت، جاحملدودة آؿ دوداح للخدمات العامة والتجارة




اف سلوؾ الفرد ربركو حاجات متعددة، لذا على االدارة أف ربدد حتديد احلاجات األكثر أمهية:  -3
                           1.األكثر أمهية ابلنسبة للفرداغباجات 
ابلنسبة للعامل يقع على عاتق  بعد ربديد اغباجات األكثر امهية وإغباحا اختيار احلافز ادلناسب: -4
 2.االدارة ربديد اغبافز اؼبناسب
عة الدورية لذلك بعد أف يتم اختيار اغبافز اؼبناسب...ينبغي على االدارة إجراء اؼبراج: احلافز مراجعة -5
 3:اغبافز وذلك يف ظل االعتبارات التالية
 عدالة اغبافز؛ -
 ارتكاز اغبافز على أسس مقبولة من العاملُت؛ -
 ارتباط اغبوافز ابجملهودات اليت يبذؽبا العاملُت؛ -
 ارتباط اغبافز ابلكفاءة؛ -
 ضرورة التأكد من فهم العاملُت للطريقة اليت يتم هبا تقدير قيم اغبافز. -
يؤثر التحفيز على سلوؾ العاملُت، إذ يؤدي لتنمية  :أو الكفاءة السلوكية ؿ اىل السلوؾ ادلفضلالوصو  -6
عاداهتم وخلق قيم سلوكية جديدة، تسعى اؼبنظمة إذل وجودىا يف العاملُت، حيث يصبح كل عامل أكثر 
على سبيل حبا وانسجاما مع بيئة العمل فبا جيعل سلوكهم أفضل، ويظهر ذلك من خالؿ تصرفاهتم، ف
اؼبثاؿ يصبح العماؿ أكثر تبسما وأكثر سباسكا ببعضهم البعض، وخاصة إذا كاف التحفيز عادال، وىذا 
ينعكس على أسلوهبم يف التعامل فيما بينهم ومع العمالء أيضا، ابإلضافة إذل التحفيز يعد اؼبولد الرئيسي 
على االنتاج واؼبسامهة لتحقيق األىداؼ للطاقة حيث يكوف الفرد احملفز أكثر حيوية ونشاطا وأكثر قدرة 
اؼبنشودة، وما يزيد من ىذه الطاقة ىو شعور العامل أف اؼبنظمة ال تستغلو لتحقيق أىدافها فقط بل 
ربرص على إرضاءه وهبذا يصبح أكثر تطلعا للعمل، ويتجنب بذلك التأخَت والتغيب إال يف حالة 
الكايف فإهنم سيميلوف لالستمرار واالستقرار يف عملهم الطوارئ القصوى وعندما جيد العاملُت التحفيز 
 4أي رفع روح الوالء واالنتماء للمنظمة.
 اعبدوؿ التارل يوضح السلوؾ اؼبعتاد وكيف للتحفيز أف يعدلػػػوو 
 
 
                                                
 .284ص ،2007، 1ط االسكندرية، والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار ،االنسانية( االداري )العالقات السلوؾ ،الصَتيف دمحم-1
 .285اؼبرجع السابق، ص  -2
 287اؼبرجع السابق، ص -3
، رسالة ماجستَت، كلية العلـو حالة الشركة الوطنية للهندسة ادلدنية والبناء التحفيز ودوره يف تفعيل أداء األفراد يف ادلنظمة )دراسةمقدود وىيبة،  -4
 .94، ص2008االقتصادية وعلـو التسيَت والعلـو التجارية، بومرداس،  





 السلوؾ ادلعتاد وكيف للتحفيز أف يعدلػػػو(: يوضح 12،3رقم )اجلدوؿ 
 السلوؾ ادلفضل السلوؾ ادلعتاد
 ربقيق أىداؼ شخصيةيتجو كبو  -
 متغَت و متقلب -
 يتأثر ابلضغوط االجتماعية -
 قد يتجو إذل معارضة اؼبنظمة -
 دييل إذل التحرر واالستقاللية -
 
 يعمل على ربقيق أىداؼ اؼبنظمة. -
 اثبت ومستقر -
 يستجيب فقط اذل ؼبطالب اؼبنظمة -
 يلتـز فقط دبا يعاوف اؼبنظمة -
 يقبل قيود اؼبنظمة ورقابتها -
 .288ص ،2007، 1االسكندرية،ط والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار ،االنسانية( االداري )العالقات السلوؾ لصَتيف،ا : دمحمادلصدر
كما تعكس الكفاءة السلوكية صبيع السلوكات اليت ينبغي على االفراد إبدائها للقياـ بعملهم بنجاح، وعادة ما ربدد 
بة من قبل االفراد سواء يف صبيع أكباء اؼبؤسسة أو يف بعض وحداهتا الكفاءات السلوكية دبجموعة من السلوكيات اؼبرغو 
 1نذكر منها فيما يلي:
: العمل بتعاوف ومرونة مع االعضاء اآلخرين للفريق، مع إدراؾ اتـ للدور الذي سيلعبو كعضو من اجلماعي العمل -
 الفريق؛
 شفهية أو الكتابية؛: االتصاؿ بشكل واضح ومقنع، سواء تعلق األمر ابالتصاالت الاالتصاؿ -
 : اغبضور يف الوقت احملدد يف بداية يـو العمل، وكذلك يف هناية فًتة الراحة والطعاـ؛الدقة يف ادلواعيد -
: إبداء العناية اؼبتواصلة يف االعتناء دبصاحل العمالء اػبارجيُت والداخليُت لضماف أف رغباهتم االىتماـ ابلعميل -
 حاجاهتم وتوقعاهتم قد قوبلت؛ 
 بتطوير أعضاء فريقو، التزويد ابلتغذية اؼبرتدة، الدعم، التشجيع والتوجيو؛ االىتماـ: ير اآلخرينتطو  -
 : التكيف والعمل بفعالية يف مواقف ـبتلفة وتنفيذ مهاـ متعددة؛ادلرونة -
 : توجيو، تشجيع وربفيز األفراد والفرؽ إلقباز النتائج اؼبرغوبة؛القيادة -
 األماـ، ضماف توفر اؼبوارد اؼبطلوبة إلقباز العمل، ووضع برانمج العمل اؼبطلوب : القدرة على النظر إذلالتخطيط -
 لتحقيق النتائج النهائية احملددة؛
: ربليل اؼبواقف، تشخيص اؼبشكالت، ربديد األسباب األساسية، وضع وتقييم الطرؽ البديلة دلشاكل حال -
 وتقدًن حل منطقي عملي ومقبوؿ.
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 ملية التحفيزية: متطلبات صلاح العاثلثا
من أجل ربقيق  تستخدـ اؼبؤسسات نظاـ اغبوافز بشىت أنواعو سواء كانت مادية أو معنوية وذلك كلو يف السعي
 1:ؾبموعة من األىداؼ أمهها
 فبينما تسعى اؼبؤسسة إذل ربقيق أفضل النتائج وتقدًن أفضل ربط أىداؼ ادلؤسسة أبىداؼ العاملني فيها :
للحوافز اؼبادية أثر طيب على رفع مستوى معيشة العامل وزايدة دخلو إذ أهنا سبكنو   من اػبدمات ؼبوظفيها، فإف 
الوفاء ببعض التزاماتو اؼبادية، كما يؤدي استخداـ اغبوافز اؼبعنوية إذل رفع الروح اؼبعنوية للعاملُت ودفعهم للعمل 
 إبخالص والتفاين يف خدمة اؼبؤسسة. 
 فمن النتائج اليت تًتتب على استخداـ أسلوب اغبوافز دفع  ىداؼ اجملتمعربط أىداؼ ادلؤسسة والعاملني أب  :
العاملُت للعمل وترغيبهم، حبيث يؤدي إذل إنتاج أكرب كمية وأفضل نوعية سواء من السلع أو اػبدمات، وتوفَتىا 
 ألفراد اجملتمع يف الزماف واؼبكاف اؼبناسبُت، ىذا بدوره ينعكس إجياابً    
 2لق ميكن حتديد االبعاد االسرتاتيجية للحوافز  ادلقدمة لألفراد العاملني يف ما يلي:ومن ىذا ادلنط
    تعترب وسيلة تقدًن اغبوافز لألفراد طريقة ىادفة لرفع معنوايهتم وابلتارل زايدة اإلنتاجية وربقيق الرحبية؛ 
 فبا يقلل من دوراف العمل وعدـ  إف قوة اؼبؤسسة تنبع من حقيقة تكريس سبل الوالء واالنتماء للعاملُت لديها
 االستقرار الوظيفي؛
  ربقيق مستوى عارل من الرضا لدى األفراد العاملُت يعزز رغبة اؼبؤسسة ابإلبقاء على القوى العاملة اؼبؤىلة بداًل
 من انتقاؽبا إذل اؼبنظمات اؼبنافسة األخرى؛   
 اؼبؤسسات الرائدة يف ميداف األعماؿ أف ربقق بقاًء  إف الواقع التنافسي اؼبفروض بُت اؼبؤسسات اؼبختلفة جيعل من
 واستقراراً ؼبواردىا البشرية بتوفَت اؼبتطلبات األساسية للعاملُت لديها مقارنة ابؼبنافسُت؛                   
  إف اغبوافز من شأهنا أف تسهم بعملية الوالء واالنتماء لألفراد العاملُت يف اؼبؤسسة وىذا ما ينعكس بشكل
 اضحاً يف ربسُت وتطوير اإلنتاجية وربقيق األرابح اجملزية ألنشطتها عموماً؛                         و 
  إف عملية التحسُت والتطوير اؼبستمر أصبحت من الظواىر السائدة يف اؼبنظمات اؼبعاصرة ولذا فإف ربسُت حياة
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 1لكي تنجح  العملية التحفيزية البد أف تتوفر ادلوائمات التالية:
 :أي تتناسب قدرات ومعارؼ وقابليات الفرد مع اؼبتطلبات الوظيفية، وىنا أييت دور تصميم  الفرد و الوظيفة
 ىذه اؼبواءمة؛الوظيفة ليلعب دوره بشرطيو الوصف الوظيفي والتحديد يف ربقيق 
 :أي أف تكوف الوظيفة واؽبيكل الوظيفي جزء حيوي و جوىري يف ىيكل اؼبنظمة وليست وظيفة  الوظيفة واؼبنظمة
ستخداـ وسائل التحفيز فإهنا ال تنجح إذا كانت الوظيفة غَت مهمة لدى ااؼبنظمة من  تشية، فمهما حاولىام
 الفرد؛
 د واؼبنظمة؛: أي أف تتكامل أىداؼ الفر الفرد و اؼبنظمة 
 أي أف تتكيف اؼبنظمة ؼبتطلبات بيئة عملها ومنها متطلبات مواردىا البشرية؛اؼبنظمة والبيئة : 
 دارؾ طبيعة موقف العمل ويستوعب متطلباتو لكي يسلك دبا اأي أف ديتلك الفرد القدرة على : الفرد واؼبوقف
 يتناسب مع اؼبوقف. 
 عرفية الكامنة لدى افراد ادلعرفة: التحفيز ودوره يف تفجري الطاقات ادلرابعا
إف تطبيق سياسة ربفيزية مناسبة يكوف ؽبا األثر األكرب يف تفجَت الطاقات اؼبعرفية الكامنة لدى أفراد اؼبعرفة، ويف صبيع 
 2عمليات اؼبعرفة حبيث:
التحفيزية اؼبناسبة ففي مرحلة التشخيص: )أي ربديد نوعية اؼبعرفة اؼبطلوبة من قبل اؼبؤسسة( فإف فبارسة السياسة  -
يف ىذه اؼبرحلة من شأنو أف يؤدي إذل ربديد نوعية اؼبعرفة اؼبطلوبة بدقة أكرب، األمر الذي يسهم بتوحيد وتوجيو 
اعبهود الالزمة لتوفَت اؼبعرفة اؼبطلوبة ويسهم ايضا بتحديد مصادرىا بدقة اكرب وأيضا االسلوب االكثر مالءمة 
 ىذا خيتزؿ الكثَت من اعبهد واؼباؿ؛للحصوؿ على اؼبعرفة اؼبطلوبة و 
ويف مرحلة توليد اؼبعرفة: ىنا توفَت اغبوافز اؼبناسبة يساعد بشكل كبَت على تفجَت الطاقات االبداعية الكامنة فبا  -
يسهم وبشكل  كبَت بتوليد اؼبعرفة، وتلعب اغبوافز دورا فاعال يف عملية زبزين اؼبعرفة وحفظها بطريقة تسهل 
جوع اليها وأيضا ينعكس إجيابيا على توزيعها وتقاظبها وىذه العملية مهمة وتتطلب فبارسات استخدامها والر 
ربفيزية مناسبة تشجع العاملُت على تقاسم اؼبعرفة واستخداـ معارؼ اآلخرين، وقد تلجأ بعض اؼبنظمات اذل ربط 
بيق اؼبعرفة أي استخدامها ضمن العمل عملية التقييم والًتقية دبدى تقاسم الًتقية اؼبعرفة، وتبقى أخَتا عملية تط
وىنا البد أف تشمل اغبوافز صبيع العاملُت السيما اؼبطلوب منهم استخداـ اؼبعرفة وذلك من أجل تطبيق اؼبعرفة 
ابلشكل اؼبطلوب حيث اف اؼبعرفة بدوف تطبيق ال تعٌت شيء واؼبعرفة من غَت التطبيق السليم ال جدوى منها، لذا 
سليم للمعرفة مهم جدا لضماف النتائج وكسب اؼبيزة التنافسية اليت تسعى اليها اؼبنظمة، فهناؾ فعملية التطبيق ال
عقاب للموظف الذي ال يلتـز بتطبيق اؼبعرفة كما ىو ؿبدد، كما أف ىناؾ ثواب للموظف الذي يطبق اؼبعرفة كما 
 ىو مطلوب لتعزيز السلوؾ االجيايب ذباه اؼبعرفة.
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كن القوؿ أف العملية التحفيزية من أىم النشاطات واالساليب االستثمارية اليت ديكن أف ديوليس اخرا ويف األخَت 
دارة اؼبوارد البشرية الستمالة األفراد وكسب والئهم وحثهم على ربقيق أىداؼ مؤسساتية عدة، حيث اتستعملها 
ما يريد وجدت منو ما تريد من  جوىر العملية التحفيزية ىو إعطاء اؼبوظف ما يريده وكلما كنت قادرا على إعطائو































من خالؿ دراستنا ؽبذا الفصل تبُت لنا أنو لتحسُت القدرات اؼبعرفية واؼبهارية والسوكية للكفاءات البشرية البد من  
تدرييب والتحفيزي وذلك ابعتبارىم من أقبع السبل وافضلها انتهاج االساليب االستثمارية االستثمار االستقطايب وال
 حيث يساىم كل واحد منهم كما يلي:
 .االستثمػػػػار االستقطايب: يساىم جبذب الكفاءات البشرية ) افرد اؼبعرفة  و اؼبهارة( اذل اؼبؤسسة -
   لبشريةاالستثمػػػػار التػػػػدريػػيب:  يساىم يف تنمية مهارات ومعارؼ وسلوؾ الكفاءات ا -
 كمدخل لتعديل سلوؾ الكفاءات البشرية وتفجَت طاقاهتا اؼبعرفية.  االستثمػػػػار التحفيزي: -









متهيد:                                                                                                                                       
بعد دراستنا للجانب النظري والوقوف على أعلية أساليب االستثمار يف رأس ادلال البشري  من حيث قدرهتا        
مهارات ومعارف الكفاءات البشرية وتعديل سلوكها، سوف ضلاول يف ىذا الفصل تقدمي عرض موجز نربز  على تعزيز 
فيو احصائيا عن مدى أتثًن االساليب االستثمارية أببعادىا ادلختلفة )االستقطاب، التدريب، التحفيز( يف حتسٌن 
مادا ثالثة مباحث حيث سنحاول ان مؤىالت الكفاءات البشرية من معارف ومهارات وقدرات سلوكية وىذا اعت
نعطي نظرة عامة عن مؤسسة سونلغاز واثبات أو نفي صحة الفرضيات اليت حتدد ظلط العالقة بٌن متغًنات الدراسة 
 ومدى درجة التأثًن فيما بينهم.   



















 مدخل للدراسة ادليدانيةادلبحث االول: 
 
عينة الدراسة واالساليب ادليدانية مث التعرف  الدراسة أدواتؤسسة سونلغاز و مىل التعرف على انسعى يف  ىذا ادلبحث 
 صدق وثبات الدراسة.مدى  ادلستخدمة و االحصائية
نلاززمبالتعريف ادلطلب االول:    الدراسة دواتأو  سؤسةة س
ارات من أجل التعرف على بعض أساليب االستثمار يف رأس ادلال البشري ومدى مساعلتها يف حتسٌن من مه
أتدية مهامها ابلشكل الذي ػلقق للمؤسسة مزااي تنافسية  يفومعارف الكفاءات البشرية شلا يساعد ىذه االخًنة 
 .ارأتينا القيام بدراسة ميدانية ذلذا ادلوضوع يف مؤسسة سونلغاز
نلاززالتعريف مب: والأ  سؤسةة س
 ا من الناحية التارؼلية والتعريف بفرع األغواط، وذلك من خالل التعرض ذلم يف ىذا اجلزء عن مؤسسة سونلغازسنتكل
 . فهاوأىدا هامهاممع ابراز سلتلف 
نلازز  -1  نبذة اترخيية عن مسؤسةة س
تعترب مؤسسة سونلغاز من بٌن أىم ادلؤسسات االقتصادية الوطنية، وذلك ألهنا دتلك العديد من االمتيازات اليت 
نتاج الكهرابء ونقلها وتوزيعها يف اجلزائر، وكذلك نقل وتوزيع اكر جعلتها تتفوق بشكل كبًن يف ىذا اجملال، حيث حتت
حتتل ادلرتبة الرابعة بعد  و الغاز الطبيعي، كما تعد مؤسسة سونلغاز اكرب مرفق كهرابئي على صعيد العامل العريب ككل
مليون  600أكثر  اماذلإذ بلغ رلمل أع هي رقما صعبا يف السوق االقتصاديالشركات السعودية وادلصرية والكويتية، ف
مليون  97ابلنسبة لقطاع الكهرابء، أما ابلنسبة لقطاع الغاز فقد وصل رقم  أعماذلا  1999دوالر أمريكي يف سنة 
 دوالر أمريكي.
ذلك بدعم من الدولة اليت تبقى ادلستثمر الكهرابء والغاز أبسعار منخفضة و زايدة على كل ىذا فإهنا تتميز ببيع 
، و رغم فتح راس مال الشركة على شكل اسهم فقد وصلت اليد العاملة يف مؤسسة سونلغاز إىل آلنالوحيد إىل حد ا
 1.ألف عامل 21أكثر من 
  تعريف مبديرية التنزيع ابألغناط  -2
إن مديرية األغواط ىي مديرية جهوية اتبعة للمديرية العامة لشركة توزيع الكهرابء والغاز الوسط ادلوجود مقرىا حاليا 
سم مقاطعة الواحات اعبارة عن مقاطعة حتت  1969كانت سونلغاز األغواط وفق اذليكل التنظيمي لسنة ، و يدةابلبل
حيث أصبحت  2005ورقلة إىل غاية مارس  حيث أصبحت  مركزا للتوزيع اتبع دلنطقة التوزيع يب 1985إىل غاية 
  2مديرية التوزيع ابألغواط.
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نلازز  -3   1:مهزم وأىداف مسؤسةة س
 تةيريية وأخرىتقنية ىنزك مهزم  ادلهزم  3-1
 ادلهزم التقنية :   3-1-1  
 ؛صلاز الدراسات التقنية والتكنولوجية واالقتصادية وادلالية ادلطابقة ذلدفهاا -
 ؛الكهرابئية والغازية يف البالد حتديد سياستها لبيع وترويج الطاقة -
     الطاقة الغازية والكهرابئية وتنمية كل ما يتصل هبدفها االجتماعي  الرتقية واالىتمام بكل الوسائل اجلديدة الستغالل -
 ؛التوزيع ابلنسبة للكهرابء والغازمثل: البحوث واالستكشافات التكنولوجية يف رلال اإلنتاج، النقل، و     
  ادلهزم التةيريية 3-1-2 
 ؛وضلو اخلارجاإلنتاج، النقل، التوزيع وجتارة الطاقة الكهرابئية داخل اجلزائر  -
 ؛ل احتياجات السوق الوطين وتوزيعونقل الغاز ألج -
 ؛قنوات داخل اجلزائر وضلو اخلارج ادلساعلة يف جتارة الغاز بواسطة -
  .فروع و أخذ مساعلات يف الشركات االقتصادية ادلوجودة يف اجلزائر ويف اخلارج فتح -
 األىداف: 3-2
 ؛ءلكهرابا نتاج وتوزيعايف  اجلودةضمان  - 
 ؛ربانمج ادلؤسسةل السنويتخطيط ال - 
 ؛والغازية ةمنزليالكهرو القيام بعمليات البيع والرتكيب والصيانة  - 
 ؛زلاولة تقليص الديون - 
     .حتقيق اذلدف العام ادلتمثل يف توفًن اخلدمة العمومية- 
 الدراسة أدوات -اثنيز
                             :وىياالستعانة أبدوات الدراسة  مت
 :تعرف العينة أبهنا جزء من رلتمع البحث األصلي ؼلتارىا الباحث أبساليب سلتلفة وتضم عددا  من أفراد  العينـة
 والغاية منها ىو أن تكون شلثلة جملتمع البحث . 2.اجملتمع األصلي
 : ع أبن العلم يبدأ تعترب ادلالحظة من إحدى الوسائل ادلهمة يف مجع البياانت وىناك قول شائ ادلالحظـة
تتعلق ابلسلوك اإلنساين ومواقع احلياة  اليتابدلالحظة  كما تربز أعلية ىذه الوسيلة يف حل مجيع ادلشكالت 
يصعب احلصول عليها عن طريق ادلقابلة  اليتالواقعية ، ويقول "دي غور"  إن ادلالحظة تستخدم يف مجع البياانت 
 3والوصفية والتجريبية .  االستكشافيةالبحوث وتستعمل ادلالحظة  كذلك يف  واالستفتاء
                                                
 02 مؤسسة سونلغاز انظر ادللحق رقممن مصادر  - 1
 .119، ص :2010، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة األوىل، أسزليب البحث ومشزريع التخرجعلى ىادي جربين - 2
 . 130، ص:  2002، الدار العلمية الدولية للنشر ودار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة األوىل،  أسزليب البحث العلميكمال دمحم ادلغريب ،   - 3




 :تعرف ادلقابلة أبهنـا زلادثـة موجهة يقوم هبا شخص مع شخص آخر، أو أشخاص آخرين ىدفها  ادلقزبلة
  1هبا على التشخيص والعالج. ولالستعانةيف البحث العلمي  الستغالذلااحلصول على أنواع معينة من ادلعلومات 
 كتب البحث العلمي الكلمة اإلصلليزية ترمجت بعض   :االستبزنة(Questionnaire)  إىل عّدة مصطلحات
والبعض  استفتاءوبعضها ترمجها إىل  استقصاءختتلف يف ألفاظها وتتفق يف معانيها. فبعض ادلراجع ترتمجها إىل 
 ادلدلول العريب حيث إنو ىو  االستبانةولـكن أصح مصطلح ؽلكن أن ترتجم إليو ىو االستبيان، اآلخر يرتمجو إىل 
أداة تتضمن رلموعة من األسئلة أو اجلمل اخلربية تتطلب  " على أهنا االستبانةوتــعرف ، الصحيح للمراد منها
 .2اإلجابة عنها بطريقة ػلددىا الباحث حسب أغراض البحث"
ىرة ما يطلب من أداة جلمع البياانت وتتمثل يف رلموعة من األسئلة ادلكتوبة تتعلق بظا "وتعرف كذلك على أهنا
 3ادلستجوب اإلجابة عنها"
 عينة الدراسة واالسزليب االحصزئيةالثزين:  ادلطلب
يعترب اختيار العينة واالسلوب االحصائي ادلناسب دلعاجلة البياانت عملية حامسة وأساسية يف البحث العلمي، واي 
من اجل معاجلة البياانت احصائيا سوف خطأ يف اختيار العينة أو االسلوب ادلناسب الواجب استخدامو يف البحث 
  :كما يلي  هاوعليو مت اختيار ادوات الدراسة واساليب  يضعف من قيمة البحث وال يقدم اضافة حقيقية يف اجملال ادلعريف
 
 أوال: عينة الدراسة  
سونلغاز ابألغواط للقيام هبذه الدراسة مت استخدام العينة العشوائية البسيطة حيث مشلت العينة مجيع موظفي مؤسسة 
موظف، ولتحديد حجم العينة مت استخدام معادلة مدخل رابطة الرتبية االمريكية  533مبختلف فروعها والبالغ عددىم 
 وذلك وفق ادلعادلة الرايضية التالية.  ) kergcie & morganلــ )
  
 حبيث: 
n  حجم العينة 
Nحجم اجملتمع 
P 0.05تمع واقرتاح كيجيسي ومورجان ان تساوي مؤشر السكان أو نسبة اجمل. 
ME  0.05نسبة اخلطأ الذي ؽلكن التجاوز عنو وأكرب قيمة لو. 
x2   = 0.05أو مستوى داللة  0.95عند مستوى ثقة =  3.86قيمة مربع كاي بدرجة حرية واحدة. 
                                                
زيع ، عمان ، الطبعة األوىل ، ، دار الثقافة للنشر والتو  طرق إحصزئية( –أدواتو  –أسزليب البحث العلمي ) مفزىيم ، جودت عزت عطوي - 1
 .110، ص 2009
 .116، ص2010، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة األوىل ،  أسزليب البحث ومشزريع التخرج، على ىادي جربين - 2
 .58، ص 2009، دار احلامد للنشر والتوزيع ، عمان ،  ، أسزليب البحث العلمي منظنر تطبيقيفايز مجعية النجار وآخرون - 3




استبانة  383عامل، وعليو مت توزيع  279وابستخدام ادلعادلة اتضح لنا ان حجم العينة االزمة للقيام هبذه الدراسة ىو 
من حجم العينة ادلطلوبة وىذه النسبة جيدة وشلثلة جملتمع     99%استبانة ، اي ما يقارب  277حيث مت اسرتجاع 
 الدراسة. 
 زلتنايت أداة الدراسة )االستبزنة( -اثنيز
 كونة ذلا.يوضح توزيع فقرات أداة الدراسة على احملاور واألبعاد ادل التايلاجلدول 
نة ذلز (4،1جدول رقم )  ينضح تنزيع فقرات أداة الدراسة على احملزور واألبعزد ادلك













سلرجات الكفاءات  الثزين
 البشرية
23 
 52 رلموع الفقرات 
 من اعداد الطالبادلصدر:                                                    
 :نيجزأاالستبزنة من تكنن كمز ت
  :ادلؤىل العلمي، اجلنس، العمر )اسة وادلتمثلة يف يعرب عن ادلتغًنات الدؽلغرافية ألفراد رلتمع الدر اجلزء األول ،
 (الوظيفة، اخلربة
 :ستقل والتابع من خالل زلاور وأبعاد و فقرات فاحملور االول يعرب عن يعرب عن متغًنات الدراسة ادل اجلزء الثزين
أما احملور  ،عبارة (29)أبعاد وبـــ  ةمن  ثالثويتكون  (االساليب االستثمارية لراس ادلال البشري)ادلتغًن ادلستقل 
شلثال رات وقدرات سلوكية أببعاده الثالث من معارف ومهاالثاين يعرب عن ادلتغًن التابع سلرجات الكفاءات البشرية 
   .عبارة (23)بــ
                                                                االسزليب االحصزئية ادلةتخدمة يف الدراسة -اثلثز
                                   اعتمدت ىذه الدراسة على االساليب اإلحصائية الوصفية واالستداللية وىي كما يلي:
 .لقياس الثبات يف البياانت  Cronbach’s Alphaمعامل ألفاكرونباخ   -
 1.وىو يدل على مدى االتساق أو التوافق بٌن احملكمٌن على االستبانة :معامل صدق احملكمٌن -
                                                
 .142، ص2007، االردن، 1، دار ادلسًنة للنشر والتوزيع والطباعة، طمنزىج البحث العلميسعيد التل واخرون،   - 1




 اما ويسمى يف بعض األحيان ادلعدل: أو ادلتوسط ىو أحد مقايس النزعة ادلركزية األكثر استخداحلسايب الوسط -
 1تخرج من حاصل قسمة رلموع القيم على عددىا للتعرف على درجة ادلوافقة من قبل افراد العينة ادلبحوثة.ويس
: يعترب االضلراف ادلعياري من أىم مقاييس التشتت ادلطلقة ويعرف أبنو اجلذر الرتبيعي دلتوسط االضلراف ادلعياري -
للتعرف على مدى اضلراف  سايب ويستخدمرلموع مربعات اضلرافات قيم ادلتغًن العشوائي عن وسطها احل
 2.استجاابت مفردات الدراسة لكل فقرة من الفقرات عن وسطها احلسايب
للتوصل ان كان  uأو متوسط العينة مع متوسط اجملتمع  x: يقصد بو اختبار one sample  T-test)) اختبار -
و كنا بصدد اختبار اداء أحد فروع ىناك فرق جوىري بينهما، وعلى افرتاض تساوي التباين كما ىو احلال ل
 3ادلؤسسة مع اداء ادلؤسسة االم.
  :((pearson Correlation Cofficientارتباط بًنسون  معامل -
فيقال أبن ىناك ارتباط طردي  r =1، إذا كانت r ≤1≥-1 أي قيمة زلصورة بٌن 1و  -1بٌن   rترتاوح قيمة 
ترتاوح  rاك ارتباط عكسي )سالب( اتم، أما إذا كانت  قيمة فيقال أبن ىن -r =1 )موجب( اتم، اما إذا كانت
قريبة من الصفر وتزداد  rبٌن الصفر و الواحد فإنو يقال أن ىناك ارتباط طردي يكون ضعيفا كلما كانت قيمة 
ي والصفر فيقال أبن ىناك ارتباط عكس 1-ترتاوح بٌن  rأما إذا كانت قيمة  العالقة كلما اقرتبنا من الواحد، قوة
تساوي  rاما إذا كانت  قيمة  وتضعف كلما اقرتبنا من الصفر، 1-قريبة من  rيكون قواي كلما كانت قيمة 
  4 الصفر فال توجد عالقة خطية بٌن ادلتغًنين.
 : الختبار الفروق بٌن متغًنات الدراسة واختبار فرضيات الدراسىة.حتليل التباين االحادي -
الختبار الفروق بٌن متغًنات الدراسة واختبار فرضيات :  Independent  samples  T-testاختبار  -
 الدراسىة
- Scheffé   اختبار شيفي للمقارنة البعدية: يعترب اختبارtest Scheffé   أكثر اختبارات ادلقارنة البعدية داللة
توايت وأمانة فهو يستخدم النسبة الفائية أيضا الختبار الفرق بٌن متوسطي رلموعتٌن أو مستويٌن من مس
  5ادلعاجلة.
- LSD  الختبار ادلقارنة البعدية. يستخدم 
ومقدار التباين الذي يشرحو ادلتغًن تباين الذي يشرحو ادلتغًن األول المعرفة : بعد معادلة اإلضلدار اخلطي ادلتعدد -
 6الثاين نستطيع أن نكشف عن األعلية النسبة لكال ادلتغًنين.
                                                
 79، ص2014، 2احلامد للنشر والتوزيع، عمان، ط ، داراالحصزء يف العلنم االدارية وادلزليةاثئر فيصل شاىر،  - 1
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 .207، ص2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياسزليب البحث العلمي والتحليل اإلحصزئعبد احلميد عبد اجمليد البلداوي،  - 3
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 .197، ص2014، 2عمان، ط
 .204، ص2013،  ديوان ادلطبوعات اجلامعية، spss، األسزليب االحصزئية وتطبيقزهتز يدواي وابستخدام برانمج عبد الكرمي بوحفص - 5
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 : صدق وثبزت الدراسةالثزلثادلطلب 
ىذا اجلزء سوف ػلاول الطالب أن ػلدد مدى اتساق كل فقرة من فقرات االستبانة مع البعد أو احملور الذي تنتمي  يف
إليو وىذا ما يسمى يف ادلعاجلة االحصائية الصدق الداخلي، والتعرف كذلك على مدى ثبات الدراسة ومدى صدق 
 احملكمٌن.
 صدق االتةزق الداخلي -أوال 
 خلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات االستبانة مع البعد أو احملور الذي تنتمي إليو ىذه الفقرة.يقصد ابالتساق الدا
 
 (4،2) رقماجلدول 
 معزمالت صدق االتةزق الداخلي لفقرات البعد االول " االستثمزر االستقطزيب"يبني  
 مةتنى الداللة معزمل االرتبزط الفقرة الرقم
 0.000 0.390** ظيف اخلارجيتركز ادارة ادلؤسسة على التو  01
 0.000 0.398** تساىم مسعة مؤسسيت  يف صلاح العملية االستقطابية 02
 0.000 0.284** تتميز ادارة مؤسسيت بسياسة استقطابية متميزة مقارنة ابدلؤسسات االخرى 03
 0.000 0.375** تراعي مؤسسيت عمليات حتليل وتوصيف الوظائف قبل استقطاهبا للمرتشحٌن 04
 0.000 0.236** تستقطب ادلؤسسة الطلبة ادلتفوقٌن يف اجلامعة اجلزائرية 05
 0.000 0.273** يوفر االستقطاب للمؤسسة رلاال أكثر اتساعا يف اختيار االفراد 06
تقوم ادلؤسسة بدراسات مسبقة ودقيقة للمصادر اليت حتصل من خالذلا على حاجتها من  07
 ادلوارد البشرية
**0.296 0.000 
 0.000 0.437** عالية كفاءات  ذلمتوظف ادلؤسسة افراد  08
 0.000 0.260** للمؤسسة سياسة واضحة يف استقطاب ذوي الكفاءات 09
                                                    03انظر ادللحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر  
 0.01ئية عند مستوى داللة ** دالة احصا
يتضح من خالل اجلدول اعاله أبن معامالت صدق االتساق الداخلي لفقرات البعد األول " االستثمار      
حيث ترتاوح قيم معامالت صدق االتساق الداخلي ، 0.01االستقطايب" مجيعها حتمل داللة إحصائية عند مستوى 
اليت تنص على "تستقطب ادلؤسسة الطلبة ادلتفوقٌن يف اجلامعة  5 للفقرة رقم (0.236)لفقرات ىذا البعد بٌن  
 . عالية كفاءات  ذلمتوظف ادلؤسسة افراد اليت تنص على  08للفقرة رقم  (0.437)اجلزائرية" و
 (4،3اجلدول رقم )
 معزمالت صدق االتةزق الداخلي لفقرات البعد الثزين " االستثمزر التدرييب" يبني
 مةتنى الداللة االرتبزطمعزمل  الفقرة الرقم
 0.000 0.392* ػلظى التدريب ابىتمام كبًن من قبل مسؤويل ادلؤسسة 10
 0.000 0.300* توجد لدى ادارة ادلؤسسة خطة تدريب سنوية 11
 0.000 0.359* يوضع جدول زمىن مالئم لتنفيذ خطط الربامج التدريبية 12




 0.000 0.350* علميةتبين ادارة ادلؤسسة عملية التدريب وفق اسس  13
 0.000 0.252* يرتكز التدريب يف مؤسسيت  على االحتياجات التدريبية االزمة 14
 0.000 0.328* ختصص ادلؤسسة االعتمادات ادلالية الكافية لتغطية الربانمج التدرييب 15
 0.000 0.377* تقوم ادلؤسسة  بدورات تدريبية تتماشى ومستجدات العمل 16
 0.000 0.267* سسة  بدورات تدريبية وفق برامج معدة لكافة ادلستوايت اإلدارية.تقوم ادلؤ  17
 0.000 0.343* يصمم الربانمج التدرييب بطريقة تتفق مع متطلبات العمل 18
 0.000 0.374** تقوم ادلؤسسة ابختيار االسلوب التدرييب ادلالئم لكل عملية تدريبية. 19
 0.000 0.352** العماليوجد مكان واحد فقط لتدريب  20
 03انظر ادللحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
 0.01** دالة احصائية عند مستوى داللة      
 0.05* دالة احصائية عند مستوى داللة      
ستثمار التدرييب" يتضح من خالل اجلدول اعاله أبن معامالت صدق االتساق الداخلي لفقرات البعد الثاين" اال
حيث ترتاوح قيم معامالت صدق االتساق الداخلي لفقرات ىذا  ،0.05داللة احصائية عند مستوى  اتذأغلبها 
واليت تنص على " يرتكز التدريب يف مؤسسيت  على االحتياجات التدريبية االزمة  14للفقرة رقم  (0.252)البعد بٌن 
ػلظى التدريب ابىتمام كبًن من قبل مسؤويل ادلؤسسة "،كما يوجد  اليت تنص على " 10( للفقرة رقم 0.392"و)
بٌن فقرتٌن  0.01داللة احصائية عند مستوى  اتمعامالت لصدق االتساق الداخلي لفقرات البعد الثاين ذ
اليت  19للفقرة رقم  (0.374)واليت تنص على "يوجد مكان واحد فقط لتدريب العمال " و 20( للفقرة رقم 0.352)
   على "يوجد مكان واحد فقط لتدريب العمال.تنص 
 (4،4اجلدول رقم )
 معزمالت صدق االتةزق الداخلي لفقرات البعد الثزلث " االستثمزر التحفيزي"يبني  
 مستوى الداللة معامل االرتباط الفقرة الرقم
 0.000 0.342* دتنح ادلؤسسة زلفزات مادية للعاملٌن  21
 0.000 0.414** جتماعية للعاملتراعي ادلؤسسة احلالة اال 22
 0.000 0.472** تطبق ادلؤسسة احلوافز السلبية )عقاب ،هتديد،  خصم(  23
 0.000 0.429** تعرتف ادلؤسسة جبهود عماذلا 24
 0.000 0.397** تتناسب االجور وادلكافئات مع العمل ادلطلوب 25
 0.000 0.280** يتسم نظام االجور واحلوافز والعدالة ابدلساوات  26
 0.000 0.314** هتتم ادلؤسسة أبسلوب مشاركة العاملٌن يف صياغة اىدافها 27
 0.000 0.245** تقدم ادلؤسسة مكافئات على العمل االضايف 28
 0.000 0.402** تشارك ادلؤسسة عماذلا يف عملية صنع القرار 29
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 0.01** دالة احصائية عند مستوى داللة           
 0.05* دالة احصائية عند مستوى داللة          




 يتضح من خالل اجلدول اعاله أبن معامالت صدق االتساق الداخلي لفقرات البعد الثالث " االستثمار التحفيزي"
، حيث ترتاوح قيم معامالت صدق االتساق الداخلي لفقرات ىذا 0.01داللة احصائية عند مستوى  اتأغلبها ذ
 (0.472)واليت تنص على " تقدم ادلؤسسة مكافئات على العمل االضايف " و 28( للفقرة رقم 0.245البعد بٌن )
ب ،هتديد،  خصم( "، كما يوجد معامل صدق اليت تنص على " تطبق ادلؤسسة احلوافز السلبية )عقا 23للفقرة رقم 
واليت تنص على "دتنح   1( للفقرة رقم 0.342يساوى  ) 0.05االتساق الداخلي ذو داللة احصائية  عند مستوى 
 ادلؤسسة زلفزات مادية للعاملٌن "
 مدى االتةزق الداخلي للمجزل الثزين )سلرجزت الكفزءات البشرية( يبني (4،5اجلدول رقم )
 مةتنى الداللة معزمل االرتبزط الفقرة الرقم
 0.000 0.267** تتوافق معاريف معي متطلبات الوظيفة 30
 0.000 0.284 * لدى القدرة على تفسًن وفهم ما ىو زليط  يب 31
 0.000 0.361* لدى القدرة على التكيف  والتعامل مع الظروف االستثنائية 32
 0.000 0.390 * اص اخرينلدى القدرة على نقل ادلعرفة اىل اشخ 33
 0.000 0.309 * ادلعرفة توليدلدى القدرة على  34
 0.000 0.241 * حتقيق مجلة من االصلازاتمعرفيت السابقة ساعدتين يف  35
 0.000 0.420 * خربيت السابقة ساعدتين على اكتساب معارف ابداعية 36
 0.000 0.405 * استعمل معاريف يف خلق قيمة مضافة 37
 0.000 0.516 * لدى قدرة عالية على االبتكار 38
 0.000 0.444 * تتوافق مهارايت مع متطلبات الوظيفة 39
 0.000 0.334 * لدى القدرة على أتدية ادلهام بسرعة وىف الوقت ادلناسب 40
 0.000 0.321 * يعرتف اجلميع بقدرايت العالية 41
 0.000 0.314 * القرارات لدى القدرة على الوصول اىل استنتاجات وصنع 42
 0.000 0.469 * مجيع مهارايت اكتسبتها داخل ادلؤسسة 43
 0.000 0.363 * ىناك تواصل وتعاون بٌن العمال داخل ادلؤسسة 44
 0.000 0.335 * لدى القدرة على ادارة الوقت 45
 0.000 0.273 * هتتم إدارة ادلؤسسة بتوطيد العالقات اإلنسانية يف العمل 46
 0.000 0.375 * يسود االحرتام بٌن العمال يف ادلؤسسة 47
 0.000 0.417 * يلتزم العمال ابلقانون الداخلي للمؤسسة 48
 0.000 0.489 * اتقبل النصائح واالقرتاحات من زمالئي يف اطار العمل 49
 0.000 0.391 * تطبق ادلؤسسة نظاما زلددا لالنضباط وسلوكيات ادلهنة 50
 0.000 0.549 * مال أبعلية التعاون  فيما بينهميدرك الع 51
 0.000 0.421 * للنمط القيادي ادلوجود ابدلؤسسة مساعلة يف احياء روح العمل اجلماعي 52
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 0.01** دالة احصائية عند مستوى داللة           
 0.05* دالة احصائية عند مستوى داللة          




يتضح من خالل اجلدول اعاله أبن معامالت صدق االتساق الداخلي لفقرات اجملال الثاين" سلرجات الكفاءات 
صدق االتساق الداخلي  ، حيث ترتاوح قيم معامالت0.05داللة احصائية عند مستوى  اتالبشرية " أغلبها ذ
دارة ادلؤسسة بتوطيد العالقات اإلنسانية يف اواليت تنص على " هتتم  46( للفقرة رقم 0.273لفقرات ىذا اجملال بٌن )
كما يوجد معامل صدق  اليت تنص على يدرك العمال أبعلية التعاون  فيما بينهم"، 51( للفقرة رقم 0.549"و) العمل
واليت تنص على "   30 ( للفقرة رقم0.267يساوى  ) 0.05ة احصائية  عند مستوى االتساق الداخلي  ذو دالل
 تتوافق معاريف معي متطلبات الوظيفة".
  ثبزت اداة الدراسة -اثنيز
 (الفاكرونباخ )لالبعاد، اجملاالت التأكد من ثبات الدراسة ابستخدام ألفاكرونباخ واجلدول التايل يوضح معاملتم ي
  الفزكرونبزخابستخدام يزس الثبزت ق( ينب 4،6اجلدول رقم )                                 










 0.732 29 الثبات العام للمجال االول 
 0.733 23 الثبات العام للمجال الثاين الثزين
 0.816 52 الثبات الكلي لالستبانة ككل           
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  (0.60)وىي االربعة مجيعها تفوق القيمة ادلتعارف عليها  لألبعاديتبٌن من نتائج اجلدول أعاله أن قيم الثبات 
شلا يؤكد لنا أنو يوجد ثبات يف  ( 0.816)يالحظ ايضا من خالل اجلدول أن معامل الثبات الكلي لالستبانة ىوو 
البياانت اليت مت مجعها من افراد العينة، وعليو ؽلكن االعتماد عليها وحتليلها وتفسًن نتائجها وتعميمها على رلتمع 
 الدراسة.
 صدق احملكمني  -اثلثز
 دل على مدى االتساق أو التوافق بٌن احملكمٌن على االستبانة وىو ي
 1ويتم استخراج معامل ثبات احملكمٌن من خالل ادلعادلة التالية:
  
 :حبيث          
x    معامل صدق احملكمٌن 
B   عدد مرات االتفاق 
N        عدد مرات االختالف 
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        =  0.88 وبتطبيقها  صلد ما يلي معامل الثبات 
ادلتفق عليها و يدل ىذا على وجود توافق كبًن ( 0.7)فهو أكرب من درجة القبول  (0.88)نالحظ ان معامل الثبات 
 بٌن احملكمٌن على االستبانة  وما حتويو من معلومات. 
 التنزيع الطبيعي دلتاريات الدراسةرابعز: 
حصائية الختبار الفرضيات وعلا ادلعلمية و الالمعلمية، ويف ىذه الدراسة سوف يتم استخدام نوعٌن من االختبارات اال
 نتحقق من شرط التوزيع الطبيعي للبياانت إن كان يتبع االختبارات ادلعلمية أو الالمعلمية.  








 La distribution de 
text est Normale 
Sig 
 La distribution de 
text est uniforme 
Sig 
 La distribution de text 
est 
Exponentielle  
X 277 3.581 0.429 0.26 0.000 0.000 
Y 277 3.595 0.475 0.15 0.000 0.000 
 SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
من خالل اجلدول السابق يتبٌن لنا ان القيم االحتمالية تعرب على ان متغًنات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي وفق 
فإهنا تتبع التوزيع الطبيعي والعكس  0.05القاعدة االوىل اليت تنص على انو كلما كانت القيمة االحتمالية اقل من 
ت يتم معاجلتها وفق الطرق ادلعلمية )اختبار اخلطي البسيط، اختبار اخلطي صحيح، وىذا ما يعىن ان اختبار الفرضيا
وفق القاعدة الثانية اليت تنص على انو كلما جتاوز حجم  الطبيعيادلتعدد...( ولكى نتأكد من ان دراستنا تتبع التويع 
التوزيع الطبيعي الن حجم العينة فان الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، وحسب ىذه القاعدة فان دراستنا تتبع  30العينة 
 .30وىي أكرب من   277
 
 ادلبحث الثزين: اجراءات الدراسة ادليدانية
 هاحتليلو اخلاصة مبختلف ادلتغًنات مث معاجلة البياانت سنقوم يف ىذا ادلبحث ابلوصف االحصائي للبياانت الدؽلغرافية 
 .تحليل نتائج رلاالت وابعاد الدراسةنقوم بسمث 
 : النصف االحصزئي للبيزانت الدمينغرافيةالولاادلطلب 
يف ىذا اجلزء سوف ػلاول الطالب وصف عينة الدراسة حسب البياانت الدؽلغرافية والقيام ابدلعاجلة االحصائية 
 للبياانت ادلتعلقة بفقرات وابعاد وزلاور االستبانة  
  تنزيع عينة الدراسة حةب البيزانت الدميارافية -أوال
 
 




 ة الدراسة حةب نشزط ادلسؤسةة تنزيع عين -1
 تنزيع عينة الدراسة حةب نشزط ادلسؤسةةيبني ( 4،8اجلدول رقم )
 %النةبة التكرار نشزط ادلسؤسةة
 51.3 142 قةم العالقزت التجزرية
 27.8 77 قةم استاالل الازز
 20.9 58 قةم استاالل الكهرابء
 100 277 اجملمنع
 SPSS-V24رجات من اعداد الطالب بناء على سل :ادلصدر
من خالل اجلدول السابق يالحظ الطالب أبن توزيع امجايل العينة اخلاضعة للبحث على ثالثة اقسام مبؤسسة سونلغاز 
من عينة البحث يعملون يف قسم  %27.8من عينة البحث يعملون يف قسم العالقات التجارية و %51.3ىو كالتايل  
لون يف قسم استغالل الكهرابء، وارتفاع ىذه النسبة يف قسم العالقات من عينة البحث يعم %20.9استغالل الغاز و
التجارية كان متعمدا من قبل الباحث لكون ىذا القسم يويل اىتمام ابلكفاءات االدارية واليت ذلا القدرة على حتليل 
 وفهم رلاالت واحملاور االستبانة وىذا راجع لطبيعة تكوينها يف اجلامعات. 
 اسة حةب اجلنستنزيع عينة الدر  -2
 ( يبني تنزيع عينة الدراسة حةب اجلنس4،9اجلدول رقم )
 %النةبة التكرار اجلنس
 70.8 196 ذكر
 29.2 81 انثى
 100 277 اجملمنع
 SPSS-V24من اعداد الطالب بناء على سلرجات  :ادلصدر
لى مؤسسة سونلغاز تشمل على من خالل اجلدول السابق يالحظ الطالب أبن توزيع امجايل العينة اخلاضعة للبحث ع
من االانث ويرجع سبب احتالل الذكور ألعلى نسبة اىل الثقافة التنظيمية السائدة يف ىذا %29.2و ذكور70.8%
  .فكري معا القطاع  والذى يفضل الذكور على االانث الن أنشطة ىذا القطاع تتطلب رلهود جسدي و
 ادلسؤىل العلميتنزيع عينة الدراسة حةب  -3
 حةب ادلسؤىل العلمي ( يبني تنزيع عينة الدراسة 4،10اجلدول رقم )        
 %النةبة التكرار ادلسؤىل العلمي
 9775 27 بكزلنراي أو اقل
 3574 98 تقين
 3376 93 ليةزنس
 1979 55 مزسرت/مهندس
 1744 4 دكتنراه
 100 277 اجملمنع
 SPSS-V24من اعداد الطالب بناء على سلرجات  :ادلصدر




يالحظ الطالب أبن توزيع امجايل العينة اخلاضعة للبحث على مؤسسة سونلغاز حيث أن  السابقل اجلدول من خال
من  %33.6من عينة البحث مؤىلهم تقين سامي، و %35.4مؤىلهم العلمي بكالوراي، و البحثمن عينة  9.75%
من عينة البحث  %1.44سرت، ومن عينة البحث مؤىلهم العلمي ما %19.9العلمي ليسانس، و مؤىلهمعينة البحث 
مؤىلهم العلمي دكتوراه، ويرجع سبب ارتفاع ادلؤىل العلمي )تقين( اىل كون ادلؤسسة تعتمد يف مجيع اقسامها على 
 مهارات تقين سامي خاصة يف رلال االعالم االيل واالجهزة االلكرتونية. 
 تنزيع عينة الدراسة حةب الفئة العمرية -4








 SPSS-V24 : من اعداد الطالب بناء على سلرجاتادلصدر
من خالل اجلدول السابق يالحظ الطالب أبن توزيع امجايل العينة اخلاضعة للبحث على ثالثة اقسام مبؤسسة 
من عينة البحث ترتاوح اعمارىم  %37.5وسنة،  25من عينة البحث ترتاوح اعمارىم اقل من  %20.9سونلغاز، أن 
ترتاوح اعمارىم بٌن  %10.5 ونسبةسنة  35واقل من  30ترتاوح اعمارىم بٌن  %29.8وسنة  30اىل اقل من  25من 
سنة ويعود سبب ارتفاع نسبة الشباب  40ترتاوح اعمارىم اكرب من   %3.2سنة يف حٌن نسبة  40اىل اقل من  سنة35
داخل ادلؤسسة اىل سياسة التوظيف اليت تعطي االولوية للذين خترجوا حديثا من اجلامعات ومراكز التكوين ادلهين، 
ادلسؤولٌن ابدلؤسسة فهذه الفئة من العمال تكون مزودة مبعارف وأحباث حديثة مكتسبة من اجلامعات قد  فحسب
تستفيد منها ادلؤسسة، كما تكون ىذه الفئة من العمال مطلعة أكثر على مستجدات العمل وذلا فكرة عن ادلؤسسة 







 %النةبة التكرار العمرية  الفئة
 20،5 58 25اقل من 
 37،5 104 30اىل اقل من 25من 
 29،8 77 35اىل اقل من  30من 
 10،5 29 40اىل القل من 35من 
 3،2 9 40أكرب من 
 100 277 اجملمنع





 ةتنزيع عينة الدراسة حةب اخلرب  -5









 SPSS-V24من اعداد الطالب بناء على سلرجات : ادلصدر
من خالل اجلدول السابق يالحظ الباحث أبن توزيع امجايل العينة اخلاضعة للبحث على ثالثة اقسام مبؤسسة 
% 32.13سنوات، ، حيث ان  5من عينة البحث ترتاوح سنوات اخلربة لديهم اقل من  %36.1سونلغاز، حيث ان 
من عينة البحث ترتاوح % 20.22سنوات،، حيث ان 10اىل  5من عينة البحث ترتاوح سنوات اخلربة لديهم من  
اىل 15 من عينة البحث ترتاوح سنوات اخلربة لديهم من %9.74سنة، حيث ان 15اىل  10سنوات اخلربة لديهم من 
ا % 1.805سنة، حيث ان  20 سنة، ويعود سبب ارتفاع  20كثر من من عينة البحث ترتاوح سنوات اخلربة لديهم
نسبة اخلربة اليت اقل من مخسة سنوات اىل سياسة التوظيف احلديثة اليت انتهجتها ادلؤسسة وىذا تزامننا مع زايدة حجم 
سنة اىل  20ادلشاريع االستثمارية وفتح فروع أخرى عرب كافة تراب الوالية، ويعود سب اطلفاض الفئة اليت ىي اكثر من 
 دد كبًن من العمال اىل التقاعد.احالة ع
 تنزيع عينة الدراسة حةب النظيفة -6








 SPSS-V24اء على سلرجات من اعداد الطالب بن ادلصدر:
من خالل اجلدول السابق يالحظ الباحث أبن توزيع امجايل العينة اخلاضعة للبحث على ثالثة اقسام مبؤسسة 
من عينة البحث  %39.71من عينة البحث ادلسمى الوظيفي ذلم "اداري" ، و %36.86سونلغاز، حيث أن نسبة 
 %النةبة التكرار اخلربة
 3671 100 سننات 5اقل من 
 32713 89 10اىل اقل من 5من 
 20722 56 15اىل اقل من  10من 
 97747 27 20اىل اقل من  15من 
 17805 5 20اكثر من 
 100 277 اجملمنع
 %النةبة التكرار النظيفة
 36,82 102 اداري
 39,71 110 حتكم
 19,13 53 تنفيذي
 4,332 12 اخرى
 100 277 اجملمنع




البحث من عينة  %4.332بحث ادلسمى الوظيفي ذلم "تنفيذي"، من عينة ال %19.13ادلسمى الوظيفي ذلم "حتكم"، 
  .ادلسمى الوظيفي ذلم "اخرى"
 تاريات سلتلف ادلبني  حتليل عينة الدراسة :ينادلطلب الثز
عينة الدراسة بعدة خصائص شخصية ووظيفية من حيث)اجلنس، العمر، ادلؤىل العلمي، نوع تتسم 
صائص بغرض التحليل وتفسًن النتائج، وسيتم حتليل عينة الدراسة الوظيفة، االقدمية( ومت توزيع ىذه اخل
 بٌن سلتلف ىذه ادلتغًنات.
  حتليل عينة الدراسة بني اخلربة و العمر -1
 حتليل عينة الدراسة بني اخلربة و العمر( يبني 4،14اجلدول رقم )
 
 لفئة العمريةا           25اقل من  30اىل  25من  35اىل  30من  40اىل  35من  40اكرب من 
 
 اخلربة      
 سننات 5اقل من   58 37 5 0 0
 10اىل اقل من5من  0 66 21 2 0
 15اىل اقل من 10من  0 1 42 13 0
 20اىل اقل من 15من  0 0 9 14 4
 20اكثر من  0 0 0 0 5
 SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
من العينة ادلبحوثة، أما الفئة  %  58.48بسبة تقدر ب  162سنة ىي  30من  نالحظ أن عدد الفئة العمرية اليت اقل
نسبة التوظيف تضاعفت بشكل كبًن وىذا يفسر لنا ان  41.51%بنسبة  115سنة تقدر ب  30العمرية اليت اكرب من 
 للمؤسسةدل على توسع وزايدة يف مستوى مشاريع االستثمارية فإنو ييف العقد االخًن وىذا ان دل على شيء 
 حتليل عينة الدراسة  بني أقةزم انشطة ادلسؤسةة و اجلنس  -2
 ( يبني حتليل عينة الدراسة بني أقةزم انشطة ادلسؤسةة و اجلنس4،15اجلدول رقم )    
 اجلنس
  اقةزم       
 ادلسؤسةة
 انثى ذكر
  %النةبة التكرار %النةبة التكرار
 66.67 54 44.9 88 قسم العالقات التجارية
 23.46 19 29.59 58 استغالل الغازقسم 
 9.87 8 26.04 50 قسم استغالل الكهرابء
 100 81 100 196 اجملموع
                                                                                           SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
يف حٌن صلد نسبة الذكور  ا ان نسبة االانث ترتكز بشكل كبًن يف قسم العالقات التجاريةتبٌن لنمن خالل اجلدول 




تتوزع يف مجيع ادلستوايت بشكل متقارب وىذا راجع اىل االسرتاتيجية التنظيمية للمؤسسة واليت تسعى بشكل كبًن اىل 
، بينما أكثر من اجلهد البدين رية حبتةحصر اإلانث يف قسم العالقات التجارية حبيث يتطلب  ىذا االخًن مهارات ادا
 صلد الذكور يف مجيع ادلستوايت وىذا دائما راجع اىل طبيعة العمل.
  حتليل عينة الدراسة  بني أقةزم انشطة ادلسؤسةة و ادلسؤىل العلمي -3
 ادلسؤىل العلمي( يبني حتليل عينة الدراسة بني أقةزم انشطة ادلسؤسةة و 4،16اجلدول رقم )     
 
 فروع ادلسؤسةة              قةم العالقزت التجزرية قةم استاالل  الازز قةم استاالل الكهرابء اجملمنع
 بكالوراي أو اقل 11 3 13 27
 تقين 45 25 28 98
 ليسانس 47 32 14 93
 ماسرت 35 17 3 55
 دكتوراه 4 0 0 4
 اجملموع 142 77 58 277
 SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
من خالل اجلدول السابق يالحظ الباحث أبن توزيع العينة اخلاضعة للبحث على قسم العالقات التجارية اغلبهم 
فرد، ونفس الشيء ابلنسبة لقسم استغالل  142فرد من أصل  47ذات مؤىل علمي ليسانس  حيث قدر عددىم 
اضعة للبحث على قسم استغالل الكهرابء اغلبهم فرد، يف حٌن  أن توزيع العينة اخل 77فرد من اصل  32الغاز بعدد 
 فرد، ويالحظ ان ادلؤسسة تعتمد على 85فرد من أصل  28ذات مؤىل علمي تقين سامي  حيث قدر عددىم 
عليو البياانت ادلأخوذة من العينة ادلبحوثة حيث  العمال وىذا ما تدل توظيفدر خارجي  ومهم  يف اجلامعات كمص
خرجي التكوين ادلهين العمال بينما بلغت نسبة 54.87% نسبة يةاجلامع لشهاداتالعمال حاملي ابلغ عدد 
  .9.7 %من مصادر اخرىوالباقي  %35.37ب
  حتليل عينة الدراسة  بني ادلسؤىل العلمي و اجلنس -4
 ( يبني حتليل عينة الدراسة بني بني ادلسؤىل العلمي و اجلنس4،17اجلدول رقم )
              
 
   
 
 SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
 اجلنس ذكر انثى اجملمنع
 العلمي ادلسؤىل
 بكزلنراي أو اقل 24 3 27
 تقين 67 31 98
 ليةزنس 68 25 93
 مزسرت 35 20 55
 دكتنراه 2 2 4
 اجملمنع 196 81 277




سانس وتقىن سامي حيث قدر من خالل اجلدول السابق يالحظ الباحث أبن الذكور  اغلبهم ذات مؤىل علمي لي 
فرد، ونفس الشيء ابلنسبة لإلانث  فاغلبهن ذات مؤىل علمي  196فرد على التوايل  من أصل  67فرد  68عددىم  
فرد. وىذا ان دل على شيء  81فرد على التوايل  من أصل  25فرد  31تقىن سامي  وليسانس حيث قدر عددىم  
عماذلا ابلنسبة للذكور أو االانث واعطائهم فرصة يف حتسٌن مستواىم  فانو يدل على أن ادلؤسسة ماضية يف أتىيل
 العلمي من خالل التحاقهم ابجلامعة شلا يساىم يف حتسٌن أدائهم داخل ادلؤسسة . 
 رلزالت وابعزد الدراسةحتليل نتزئج  ادلطلب الثزلث:
 العام لكل فقرة من فقرات االستبانةواالجتاه عياري وادلتوسط احلسايب بعرض االضلراف ادليف ىذا اجلزء سنقوم 
 حتليل النتزئج ادلتعلقة ابجملزل االول "االسزليب االستثمزرية" -أوال
 "االستثمزر االستقطزيب"(X1) حتليل النتزئج ادلتعلقة ابلبعد األول   -1












 1 موافق 0.000 43.23 3.68 0.418 تركز ادارة ادلؤسسة على التوظيف اخلارجي
 4 موافق 0.000 44.08 3.59 0.357 تساىم مسعة مؤسسيت  يف صلاح العملية االستقطابية
ز ادارة مؤسسيت بسياسة استقطابية متميزة مقارنة تتمي
 ابدلؤسسات االخرى
 8 موافق 0.000 45.08 3.54 0.308
تراعي مؤسسيت عمليات حتليل وتوصيف الوظائف قبل 
 استقطاهبا للمرتشحٌن
 2 موافق 0.000 52.61 3.617 0.144
 7 موافق 0.000 52.16 3.55 0.133 تستقطب ادلؤسسة الطلبة ادلتفوقٌن يف اجلامعة اجلزائرية
يوفر االستقطاب للمؤسسة رلاال أكثر اتساعا يف اختيار 
 االفراد
 5 موافق 0.000 47.12 3.57 0.262
تقوم ادلؤسسة بدراسات مسبقة ودقيقة للمصادر اليت حتصل 
 من خالذلا على حاجتها من ادلوارد البشرية
 3 موافق 0.000 48.48 3.610 0.239
 6 موافق 0.000 47.12 3.56 0.259 ذوي كفاءات توظف ادلؤسسة افراد
 9 زلايد 0.000 40.63 3.32 0.363 للمؤسسة سياسة واضحة يف استقطاب الكفاءات
  موافق X1 0.626 3.56 94.63 0.000الدرجة الكلية 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
تركز ادارة ادلؤسسة على التوظيف اخلارجي" احتلت ادلرتبة " تنص على يالحظ من خالل اجلدول اعاله أبن الفقرة اليت
من  3.68واليت بلغت ) "االوىل من حيث ادلتوسط احلسايب لإلجاابت اخلاصة ابلبعد االول "االستثمار االستقطايب
دلرتبة االخًنة من حيث (، ويشًن ذلك لوجود درجة ادلوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة ادلبحوثة، بينما يف ا5
قيمة ادلتوسط احلسايب لفقرات البعد االول من اجملال االول صلد الفقرة اليت تنص على " للمؤسسة سياسة واضحة يف 




( وتشًن ىذه القيمة بوجود درجة ادلوافقة على ىذه الفقرة  5 من 3.32استقطاب ذوي الكفاءات " مبتوسط حسايب ) 
احملسوبة للتحقق من أن متوسطات االجاابت على  tة، ويالحظ من خالل نتائج اختبار من قبل افراد العينة ادلبحوث
عينة الدراسة ام ال؟   ألفراد( اليت تعرب عن االجتاه احليادي 3فقرات البعد االول من اجملال االول تزيد عن القيمة )
(، ويشر 3سابية تزيد عن قيمة )وكانت مجيع ادلتوسطات احل 0.05فكانت مجيعها ذات داللة احصائية عند مستوى 
 "االستثمار االستقطايب" يتجو ضلو ادلوقف االغلايب. ذلك أبن اجتاه افراد العينة ادلبحوثة جتاه البعد االول
شلا يؤكد  0.626( وابضلراف معياري  5من  3.56كما نالحظ أن ادلتوسط احلسايب الكلي للبعد االول قد قدر ب )
على ىذا البعد "االستثمار االستقطايب" من قبل افراد العينة ادلبحوثة، ويرجع الطالب  على وجود درجة من ادلوافقة
سبب ىذه النتيجة اىل االعلية الكبًنة اليت ػلظى هبا االستثمار االستقطايب  من قبل ادلؤسسة حيث استطاعت 
 ير حياهتم الوظيفية.ادلؤسسة توصيل رسالتها إىل ادلرشحٌن أبهنا ادلكان ادلناسب ذلم للعمل وبناء وتطو 
  " االستثمزر التدرييب" X) 2)حتليل النتزئج ادلتعلقة ابلبعد الثزين -2
 " االستثمزر التدرييب" X) 2)ابلبعد الثزين النتزئج ادلتعلقة ( يبني 4،19اجلدول رقم )           












 4 موافق 0.000 44.57 3.599 0.343 ػلظى التدريب ابىتمام كبًن من قبل مسؤويل ادلؤسسة
 5 موافق 0.000 43.99 3.595 0.360 توجد لدى ادارة ادلؤسسة خطة تدريب سنوية
 10 موافق 0.000 43.29 3.48 0.342 يوضع جدول زمىن مالئم لتنفيذ خطط الربامج التدريبية
 9 موافق 0.000 48.36 3.51 0.208 تبين ادارة ادلؤسسة عملية التدريب وفق اسس علمية
يرتكز التدريب يف مؤسسيت  على االحتياجات التدريبية 
 االزمة
 8 موافق 0.000 48.44 3.53 0.214
ختصص ادلؤسسة االعتمادات ادلالية الكافية لتغطية الربانمج 
 التدرييب
 11 زلايد 0.000 43.29 3.38 0.301
 2 موافق 0.000 50.43 3.631 0.198 تقوم ادلؤسسة  بدورات تدريبية تتماشى ومستجدات العمل
تقوم ادلؤسسة  بدورات تدريبية وفق برامج معدة لكافة 
 ادلستوايت اإلدارية.
 7 موافق 0.000 45.24 3.56 0.310
 1 موافق 0.000 47.22 3.638 0.282 يصمم الربانمج التدرييب بطريقة تتفق مع متطلبات العمل
تقوم ادلؤسسة ابختيار االسلوب التدرييب ادلالئم لكل عملية 
 تدريبية.
 3 موافق 0.000 46.73 3.60 0.283
 6 موافق 0.000 46.05 3.58 0.295 يوجد مكان واحد فقط لتدريب العمال
  موافق X2 0.621 3.557 95.23 0.000الدرجة الكلية 




يصمم الربانمج التدرييب بطريقة تتفق مع متطلبات العمل  يالحظ من خالل اجلدول اعاله أبن الفقرة اليت تنص على "
"االستثمار  اخلاصة ابلبعد الثاين من اجملال االول لإلجاابت" احتلت ادلرتبة االوىل من حيث ادلتوسط احلسايب 
(، ويشًن ذلك لوجود درجة ادلوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة ادلبحوثة 5من  3.638يت بلغت )التدرييب" وال
بينما يف ادلرتبة االخًنة من حيث قيمة ادلتوسط احلسايب لفقرات البعد الثاين من اجملال االول صلد الفقرة اليت تنص على 
( وتشًن ىذه  5من 3.38ة الربانمج التدرييب " مبتوسط حسايب)" ختصص ادلؤسسة االعتمادات ادلالية الكافية لتغطي
احملسوبة  t القيمة بوجود درجة ادلوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة ادلبحوثة، ويالحظ من خالل نتائج اختبار
ليت تعرب عن ( ا3للتحقق من أن متوسطات االجاابت على فقرات البعد الثاين من اجملال االول تزيد عن القيمة )
وكانت مجيع  0.05عينة الدراسة ام ال؟  فكانت مجيعها ذات داللة احصائية عند مستوى  ألفراداالجتاه احليادي 
(، ويشر ذلك أبن اجتاه افراد العينة ادلبحوثة جتاه البعد الثاين "االستثمار 3ادلتوسطات احلسابية تزيد عن قيمة )
                                                          .التدرييب" يتجو ضلو ادلوقف االغلايب
شلا يؤكد  0.621( وابضلراف معياري  5من  3.557كما نالحظ أن ادلتوسط احلسايب الكلي للبعد الثاين قد قدر ب )
الطالب سبب على وجود درجة من ادلوافقة على ىذا البعد "االستثمار التدرييب" من قبل افراد العينة ادلبحوثة، ويرجع 
ىذه النتيجة اىل االعلية الكبًنة اليت ػلظى هبا االستثمار التدرييب  من قبل ادلؤسسة حيث تدرك ىذه االخًنة أبن 
شلا يفتح ذلا آفاق   إزالة أوجو الضعف والقصور يف أدائهاالتدريب يساىم يف إثراء مهارات ومعارف ادلوارد البشرية و 
 االبداع و االبتكار.
  "االستثمزر التحفيزي"X) 3)ئج ادلتعلقة ابلبعد الثزلث حتليل النتز -3













 9 زلايد 0.000 46.68 3.31  0.182 ة زلفزات مادية للعاملٌن دتنح ادلؤسس
 7 موافق 0.000 47.15 3.43 0.213 تراعي ادلؤسسة احلالة االجتماعية للعامل
 8 زلايد 0.000 46.48 3.38 0.212 تطبق ادلؤسسة احلوافز السلبية )عقاب ،هتديد،  خصم( 
 4 موافق 0.000 53.47 3.70 0.151 تعرتف ادلؤسسة جبهود عماذلا
 5 موافق 0.000 51.21 3.62 0.177 تتناسب االجور وادلكافئات مع العمل ادلطلوب
 6 موافق 0.000 48.36 3.61 0.242 يتسم نظام االجور واحلوافز ابلعدالة 
هتتم ادلؤسسة أبسلوب مشاركة العاملٌن يف صياغة 
 اىدافها
 3 موافق 0.000 52.96 3.72 0.169
 1 موافق 0.000 54.09 4.00 0.230 افئات على العمل االضايفتقدم ادلؤسسة مك
 2 موافق 0.000 54.63 3.8 0.157 تشارك ادلؤسسة عماذلا يف عملية صنع القرار
  موافق 3X 0.632 3.62 95.25 0.000الدرجة الكلية 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر




ن الفقرة اليت تنص على " تقدم ادلؤسسة مكافئات على العمل االضايف " احتلت من خالل اجلدول اعاله أب يالحظ
ادلرتبة االوىل من حيث ادلتوسط احلسايب لإلجاابت اخلاصة ابلبعد الثالث" االستثمار التدرييب " من اجملال االول واليت 
د العينة ادلبحوثة، بينما يف ادلرتبة (، ويشًن ذلك لوجود درجة ادلوافقة على ىذه الفقرة من قبل افرا5من 4.00بلغت )
االخًنة من حيث قيمة ادلتوسط احلسايب لفقرات البعد الثالث  من اجملال االول صلد الفقرة اليت تنص على " دتنح 
( وتشًن ىذه القيمة بوجود درجة ادلوافقة على ىذه  5من 3.31ادلؤسسة زلفزات مادية للعاملٌن " مبتوسط حسايب)
احملسوبة للتحقق من أن متوسطات االجاابت  t فراد العينة ادلبحوثة، ويالحظ من خالل نتائج اختبارالفقرة من قبل ا
عينة الدراسة ام ال؟  ألفراد( اليت تعرب عن االجتاه احليادي 3على فقرات البعد الثالث من اجملال االول تزيد عن القيمة )
(، 3نت مجيع ادلتوسطات احلسابية تزيد عن قيمة )وكا 0.05، فكانت مجيعها ذات داللة احصائية عند مستوى 
  .ويشر ذلك أبن اجتاه افراد العينة ادلبحوثة جتاه البعد الثالث "االستثمار التحفيزي" يتجو ضلو ادلوقف االغلايب
 0.632( وابضلراف معياري  قدره 5من 3.62كما نالحظ أن ادلتوسط احلسايب الكلي للبعد الثالث قد قدر ب )
 تنتج على أنو توجد درجة من ادلوافقة على ىذا البعد "االستثمار التحفيزي" من قبل افراد العينة ادلبحوثةوعليو نس
ويرجع الطالب سبب ىذه النتيجة اىل االعلية الكبًنة لالستثمار التحفيزي واليت ػلظى هبا من قبل ادارة ادلؤسسة  
رضو الرغبة يف حتسٌن وتعديل سلوك االفراد ورفع كفاءهتم حيث تدرك ىذه االخًنة أن الرتكيز على  التحفيز إظلا تف
 .ة مبا يكفل حتقيق أىداف ادلؤسسة االنتاجي
  (Y) حتليل النتزئج ادلتعلقة ابجملزل الثزين -اثنيز
اجلدول أبن الفقرة اليت تنص على " ىناك تواصل وتعاون بٌن العمال داخل ادلؤسسة " احتلت  خالليالحظ من 
من حيث ادلتوسط احلسايب لإلجاابت اخلاصة ابجملال الثاين" سلرجات الكفاءات البشرية " واليت بلغت ادلرتبة االوىل 
، ويشًن ذلك لوجود درجة ادلوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة ادلبحوثة، بينما يف ادلرتبة (5من 3.8845)
صلد الفقرة اليت تنص على " لدى قدرة عالية على االخًنة من حيث قيمة ادلتوسط احلسايب لفقرات اجملال الثاين  
وتشًن ىذه القيمة بوجود درجة ادلوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة  ( 5من 3.14)االبتكار " مبتوسط حسايب
احملسوبة للتحقق من أن متوسطات االجاابت على فقرات اجملال الثاين  tادلبحوثة، ويالحظ من خالل نتائج اختبار 
اليت تعرب عن االجتاه احليادي ألفراد عينة الدراسة ام ال؟ ، فكانت مجيعها ذات داللة احصائية  (3)زيد عن القيمة ت
، ويشر ذلك أبن اجتاه افراد العينة ادلبحوثة (3)وكانت مجيع ادلتوسطات احلسابية تزيد عن قيمة  0.05عند مستوى 
    يتجو ضلو ادلوقف االغلايب.                     جتاه اجملال الثاين "سلرجات الكفاءات البشرية" 
وىذا  0.475وابضلراف معياري  ( 5من 3.595) ويرى الباحث أن ادلتوسط احلسايب الكلي للبعد الثالث قد قدر ب
جع ما يؤكد على وجود درجة من ادلوافقة على ىذا اجملال "سلرجات الكفاءات البشرية" من قبل افراد العينة ادلبحوثة، ير 
الطالب سبب ىذه النتيجة اىل االىتمام الكبًن ابلكفاءات البشرية من قبل مؤسسة سونلغاز وتشجيعهم على تنمية 
   وحتسٌن معارفهم ومهاراهتم وقدراهتم السلوكية وكذا مساعدهتم على توظيف ىذه الكفاءات واستغالذلا لصاحل ادلؤسسة.
 




 ( 4،21اجلدول رقم )
 (Y) جملزل الثزيناب النتزئج ادلتعلقةيبني 















 2 موافق 0.000 56.901 3.8844 0.136 تتوافق معاريف مع متطلبات الوظيفة
 4 موافق 0.000 54.884 3.805 0.153 سًن وفهم ما ىو زليط  يب لدى القدرة على تف
 9 موافق 0.000 56.142 3.700 0.096 لدى القدرة على التكيف  والتعامل مع الظروف االستثنائية
 8 موافق 0.000 56.320 3.707 0.095 لدى القدرة على نقل ادلعرفة اىل اشخاص اخرين
 11 موافق 0.000 53.790 3.63 0.125 لدى القدرة على توليد ادلعرفة
 7 موافق 0.000 55.042 3.72 0.125 معرفيت السابقة ساعدتين يف حتقيق مجلة من االصلازات
 12 موافق 0.000 38.452 3.61 0.562 خربيت السابقة ساعدتين على اكتساب معارف ابداعية
 22 زلايد 0.000 42.411 3.16 0.243 استعمل معاريف يف خلق قيمة مضافة
 23 موافق 0.000 40.601 3.14 0.287 لدى قدرة عالية على االبتكار
 20 موافق 0.000 40.857 3.37 0.373 تتوافق مهارايت مع متطلبات الوظيفة
 21 موافق 0.000 41.457 3.26 0.310 لدى القدرة على أتدية ادلهام بسرعة وىف الوقت ادلناسب
 10 موافق 0.000 49.702 3.68 0.235 يعرتف اجلميع بقدرايت العالية 
 6 موافق 0.000 59.351 3.790 0.062 لدى القدرة على الوصول اىل استنتاجات وصنع القرارات
 5 موافق 0.000 50.367 3.797 0.254 مجيع مهارايت اكتسبتها داخل ادلؤسسة
 1 موافق 0.000 53.024 3.8845 0.219 ىناك تواصل وتعاون بٌن العمال داخل ادلؤسسة
 3 موافق 0.000 48.326 3.808 0.311 لدى القدرة على ادارة الوقت
 13 موافق 0.000 50.773 3.577 0.172  هتتم إدارة ادلؤسسة بتوطيد العالقات اإلنسانية يف العمل
 16 موافق 0.000 42.781 3.537 0.376 يسود االحرتام بٌن العمال يف ادلؤسسة
 15 موافق 0.000 44.482 3.548 0.327 لمؤسسةيلتزم العمال ابلقانون الداخلي ل
 14 موافق 0.000 49.123 3.570 0.209 اتقبل النصائح واالقرتاحات من زمالئي يف اطار العمل
 19 موافق 0.000 44.538 3.465 0.295 تطبق ادلؤسسة نظاما زلددا لالنضباط وسلوكيات ادلهنة
 17 موافق 0.000 48.219 3.527 0.217 يدرك العمال أبعلية التعاون  فيما بينهم
للنمط القيادي ادلوجود ابدلؤسسة مساعلة يف احياء روح العمل 
 اجلماعي 
 18 موافق 0.000 43.157 3.487 0.344
  موافق Y 0.475 3.595 125.934 0.000الدرجة الكلية 




 ألبعزد االسزليب االستثمزرية وسلرجزت الكفزءات نتزئج الحتليل   -اثلثز
 بعزد االسزليب االستثمزرية وسلرجزت الكفزءاتأنتزئج  (:22،4رقم ) اجلدول
االحنراف  البعد
 ادلعيزري







 2 موافق 0.000 94.633 3.564 0.626 االستقطاب
 3 موافق 0.000 95.230 3.557 0.621 التدريب
 1 موافق 0.000 95.254 3.622 0.632 زالتحفي
 / موافق 0.000 138.853 3.581 0.429 االساليب
 / موافق 0.000 125.934 3.595 0.475 ادلخرجات
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
 من خالل اجلدول يتبني لنز:
 ة(حتليل نتزئج ادلتعلقة ابجملزل االول )االسزليب االستثمزري -1
أن الدرجة الكلية للمجال االول الذي يتضمن االساليب االستثمارية لراس ادلال البشري للمؤسسة اليت ىي زلل  -
[، حبيث يعترب ىذا اجملال ذو مستوى عايل من 3.557-3.622متوسطاهتا احلسابية ما بٌن ] تراوحتالدراسة 
وىذا  ابألغواطلتحفيز( داخل مؤسسة سونلغاز االستثمارية ككل ) االستقطاب ، التدريب ، ا لألساليبالتفعيل 
، ويتضح للطالب ىنا أبن ادلؤسسة رلربة وليست اإلغلايبما يسلط الضوء على ان ىذا اجملال يدل على االجتاه 
سلًنة ابنتهاجها لألساليب االستثمارية قصد حتسٌن خدماهتا ادلقدمة يف رلال نشاطها من انتاج للطاقة ونقلها 
 وتوزيعها.
( و اضلراف معياري 3.622ظ كذلك من اجلدول أن التحفيز ػلتل ادلرتبة االوىل مبتوسط حسايب قدر بـــــ )نالح  -
( وىى درجة مرتفعة وتدل على ادلوافقة، ويرجع الطالب سبب ىذه النتيجة اىل االعلية الكربى اليت توليها 0.632)
 مؤسسة سونلغاز للتحفيز منها ما ىو ادلادي وادلعنوي.
( و اضلراف معياري 3.564من اجلدول أن االستقطاب ػلتل ادلرتبة الثانية مبتوسط حسايب قدر بـــــ ) ذلككنالحظ   -
( وىى درجة مرتفعة وتدل على ادلوافقة ، ويرجع الطالب سبب ىذه النتيجة اىل مسعة ادلؤسسة داخل 0.626)
 .البشرية الكفاءاتاجملتمع شلا سهل عملية استقطاب 
ــ )من اجل كذلكنالحظ   - ـــ و اضلراف معياري ( 3.557دول أن التدريب ػلتل ادلرتبة الثالثة مبتوسط حسايب قدر ب
( وىى درجة مرتفعة وتدل على ادلوافقة، ويرجع الطالب سبب ىذه النتيجة اىل االعلية الكربى اليت توليها 0.621)
العمال على أداء وظائفهم احلالية  مؤسسة سونلغاز للتدريب، يعترب من بٌن االسرتاتيجيات احملورية اليت تساعد








 حتليل نتزئج ادلتعلقة ابجملزل الثزين )سلرجزت الكفزءات البشرية( -2
ــــ ) ويدل ذلك على  0.475( ابضلراف معياري 5من  3.595يالحظ أن ادلتوسط احلسايب العام للمجال الثاين قدر ب
يما ؼلص ىذا اجملال )سلرجات الكفاءات البشرية( من قبل افراد العينة ادلبحوثة، و يرجع مستوى مرتفع من ادلوافقة ف
الطالب سبب ذلك اىل نظرة ادلؤسسة الثاقبة لدور كل من  ادلعارف وادلهارات والقدرات السلوكية يف أتىيل العنصر 
 البشري وزايدة من مستوى ادائو الفعلي.
 يزت الدراسةادلبحث الثزلث: اختبزر ومنزقشة فرض
يف ىذا اجلزء سوف ػلاول الطالب حتليل البياانت واختبار فرضيات الدراسة، والتعرف على قوة االرتباط بٌن ادلتغًنات 
 والتعرف كذلك على اي من ادلتغًنات ادلستقلة األكثر أتثًنا على ادلتغًن التابع. ادلستقلة وادلتغًن التابع، 
 ة الرئيةية االوىلالفرضي اختبزر ادلطلب االول: نتزئج
 للتأكد من صحة الفرضية الرئيسية األوىل قمنا بتقسيمها اىل ثالثة فرضيات فرعية قصد معاجلتها وتفسًنىا .
 أوال: الفرضية الفرعية األوىل
 الفرضية الصفرية  
   0H معنوية  : ال يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االستثمار استقطايب وسلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة
α ≤0.05. 
 الفرضية البديلة 
    1H  يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االستثمار االستقطايب وسلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية :
α ≤0.05. 
 (4،23اجلدول رقم )
 رضية الفرعية األوىليبني نتزئج اختبزر الف
              
 04انظر ادللحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر   





 حجم العينة "tالقيمة احملةنبة " "Sigالقيمة االحتمزلية "
0.000 94.633 277 










 .207، ص2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياسزليب البحث العلمي والتحليل اإلحصزئعبد احلميد عبد اجمليد البلداوي،  :درادلص
 من خالل اجلدول اعاله يستنتج الباحث النتيجة التالية:
  ل من القيمة اجلدولية احملسوبة اق tاذا كانت القيمة  H0تنص على انو تقبل الفرضية الصفرية  اليتلقاعدة لتبعا 
 احملسوبة اكرب من القيمة اجلدولية  t، وترفض الفرضية الصفرية اذا كانت القيمة 0.05والقيمة االحتمالية أكرب من 
، وبناء على النتائج ادلتحصل عليها من خالل اختبار الفرضيات يف الربانمج 0.05والقيمة االحتمالية اقل من  
 ل السابق فانو: االحصائي ادلوضحة يف اجلدو 
ترفض الفرضية الفرعية االوىل الصفرية )العدمية( اليت تنص  على انو " ال يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االستثمار 
االستقطايب وسلرجات الكفاءات البشرية "، وتقبل الفرضية البديلة اليت تنص على انو" يوجد أثر ذو داللة احصائية 
سلرجات الكفاءات البشرية " ، أي ان ىناك أتثًن لالستثمار االستقطايب على سلرجات بٌن االستثمار االستقطايب و 
 94.633احملسوبة    t، حيث بلغت قيمة α ≤0.05 الكفاءات البشرية، وىو أثر دال احصائيا عند مستوى معنوية
 0.000القيمة االحتمالية  يف حٌن قدرت، 1.96ب )*( اجلدولية ادلعرب عنها يف ادللحوظة اعاله   tوىي اكرب من قيمة
 0.05وىي اقل من 
 اثنيز: الفرضية الفرعية الثزنية 
 الفرضية الصفرية
 0H ال يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االستثمار التدرييب وسلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية :α 
≤0.05. 
 الفرضية البديلة
 1Hلتدرييب و سلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية: يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االستثمار ا         
α ≤0.05                                                                                                         
 ( يبني نتزئج اختبزر الفرضية الفرعية الثزنية4،42)اجلدول رقم                     
 حجم العينة "tالقيمة احملةنبة " "Sigاالحتمزلية " القيمة
0.000 95.230 277 
 04انظر ادللحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر                

























 .207، ص2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياسزليب البحث العلمي والتحليل اإلحصزئعبد احلميد عبد اجمليد البلداوي،  :ادلصدر     
 من خالل اجلدول اعاله يستنتج الباحث النتيجة التالية:
 احملسوبة اقل من القيمة اجلدولية  tاذا كانت القيمة  H0انو تقبل الفرضية الصفرية تنص على  اليتلقاعدة لتبعا 
 احملسوبة اكرب من القيمة اجلدولية  t، وترفض الفرضية الصفرية اذا كانت القيمة 0.05والقيمة االحتمالية أكرب من 
ل اختبار الفرضيات يف الربانمج على النتائج ادلتحصل عليها من خال ، وبناء0.05والقيمة االحتمالية اقل من  
 االحصائي ادلوضحة يف اجلدول السابق فانو: 
ترفض الفرضية الفرعية الثانية الصفرية )العدمية( اليت تنص  على انو " ال يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االستثمار 
و" يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن التدرييب وسلرجات الكفاءات البشرية "، وتقبل الفرضية البديلة اليت تنص على ان
االستثمار التدرييب وسلرجات الكفاءات البشرية"،  أي ان ىناك أتثًن لالستثمار التدرييب على سلرجات الكفاءات 
وىي اكرب  95.230احملسوبة    t، حيث بلغت قيمة α ≤0.05البشرية، وىو أثر دال احصائيا عند مستوى معنوية 
وىي اقل  0.000، يف حٌن قدرت القيمة االحتمالية 1.96ب )*( عرب عنها يف ادللحوظة اعاله اجلدولية ادل  tمن قيمة 
 .0.05من 
 اثلثز: الفرضية الفرعية الثزلثة 
 الفرضية الصفرية
 0H ال يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االستثمار التحفيزي وسلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية :α 
≤0.05. 
 لبديلةالفرضية ا
 1H يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االستثمار التحفيزي وسلرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية :α 
≤0.05 
 يبني نتزئج اختبزر الفرضية الفرعية الثزلثة: (4،25اجلدول رقم )
 حجم العينة "tالقيمة احملةنبة " "Sigالقيمة االحتمزلية "
0.000 95.254 277 
 04انظر ادللحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر                

























 .207، ص2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياسزليب البحث العلمي والتحليل اإلحصزئيد البلداوي، عبد احلميد عبد اجمل :ادلصدر     
 من خالل اجلدول اعاله يستنتج الباحث النتيجة التالية:
 احملسوبة اقل من القيمة اجلدولية  tاذا كانت القيمة  H0تنص على انو تقبل الفرضية الصفرية  اليتلقاعدة لتبعا 
 احملسوبة اكرب من القيمة اجلدولية  t، وترفض الفرضية الصفرية اذا كانت القيمة 0.05لقيمة االحتمالية أكرب من او 
على النتائج ادلتحصل عليها من خالل اختبار الفرضيات يف الربانمج  ، وبناء0.05القيمة االحتمالية اقل من  و 
 االحصائي ادلوضحة يف اجلدول السابق رقم فانو: 
الفرضية الفرعية الثالثة الصفرية )العدمية( اليت تنص  على انو " ال يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االستثمار ترفض 
التحفيزي وسلرجات الكفاءات البشرية "، وتقبل الفرضية البديلة اليت تنص على انو" يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن 
" ، أي ان ىناك أتثًن لالستثمار التحفيزي على سلرجات الكفاءات التحفيزي وسلرجات الكفاءات البشرية  راالستثما
وىي اكرب  95.254احملسوبة    t، حيث بلغت قيمة α ≤0.11 البشرية، وىو أثر دال احصائيا عند مستوى معنوية
وىي اقل  0.000، يف حٌن قدرت القيمة االحتمالية 1.96ب )*( اجلدولية ادلعرب عنها يف ادللحوظة اعاله   tمن قيمة 
 .0.05 من
 الفرضية الرئيةية األوىل -رابعز
 الصفرية: الفرضية
  0H بٌن أساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري وسلرجات الكفاءات البشرية  احصائية: ال يوجد أثر ذو داللة
 α ≤0.05عند عتبة معنوية 
 الفرضية البديلة:
  1Hمارية لرأس ادلال البشري وسلرجات الكفاءات البشرية : يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن االساليب االستث
         α ≤0.05عند عتبة معنوية 
 



















 (: يبني نتزئج اختبزر الفرضية الرئيةية االوىل4،26اجلدول رقم )              
 حجم العينة "tالقيمة احملةنبة " "Sig" القيمة االحتمزلية
0.000 125.934 277 
 04انظر ادللحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
 α≤ 0.05  = )1.96اجلدولية عند مستوى داللة ) Tملحوظة: قيمة )*(                                                     
 






، دار الشروق للنشر والتوزيع، ياسزليب البحث العلمي والتحليل اإلحصزئعبد احلميد عبد اجمليد البلداوي،  :ادلصدر                                
 .207، ص2005عمان، 
 النتيجة التالية: الطالبتنتج من خالل اجلدول اعاله يس
احملسوبة اقل من القيمة اجلدولية و  tاذا كانت القيمة  H0لقاعدة اليت تنص على انو تقبل الفرضية الصفرية لتبعا 
احملسوبة اكرب من القيمة اجلدولية و  t، وترفض الفرضية الصفرية اذا كانت القيمة 0.05القيمة االحتمالية أكرب من 
، وبناء على النتائج ادلتحصل عليها من خالل اختبار الفرضيات يف الربانمج 0.05لية اقل من  القيمة االحتما
 االحصائي ادلوضحة يف اجلدول السابق فانو: 
ترفض الفرضية الرئيسية االوىل الصفرية اليت تنص  على انو " ال يوجد أثر ذو داللة احصائية بٌن أساليب االستثمارية 
ة اليت تنص على انو" يوجد أثر ذو داللة رجات الكفاءات البشرية "، وتقبل الفرضية البديللرأس ادلال البشري وسل
احصائية بٌن أساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري وسلرجات الكفاءات البشرية " ، أي ان ىناك أتثًن لألساليب 
    االستثمارية لرأس ادلال البشري على سلرجات الكفاءات البشرية، وىو أثر دال احصائيا عند مستوى معنوية  
α ≤0.05 بلغت قيمة ، حيثt    وىي اكرب من قيمة  125.934احملسوبةt   اجلدولية ادلعرب عنها يف ادللحوظة اعاله



















 من اعداد الطالب ادلصدر:
 
Sig=0.000 




 ختبزر الفرضية الرئيةية الثزنيةاادلطلب الثزين: نتزئج 
يف استجاابت ادلبحوثٌن حول االساليب  α ≤0.05لة توجد فروق ذات داللة احصائية عند مستوى دال    
  االستثمارية لرأس ادلال البشري يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى للمتغًنات الدؽلغرافية التالية )فروع ادلؤسسة
 اجلنس، ادلؤىل العلمي، الفئة العمرية، الوظيفة، سنوات اخلربة(.
 أوال: اختبزر الفرضية الفرعية االوىل
 الصفرية الفرضية -1
 0H ال توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز ابالغواط تعزى :
 .α ≤0.05تغًن اجلنس عند عتبة معنوية دل
 الفرضية البديلة -2
 1H توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز ابالغواط تعزى مبتغًن :
 .α ≤0.05جلنس عند عتبة معنوية ا





N T F 
Test 
Sig 
  0.114 196 0.425 3.57 ذكر
 
0.140   0.709  
 81 0.439 3.58 انثى
   SPSS-V24د الطالب بناء على سلرجات : من اعداادلصدر
وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكرب من   Sig=0.709نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـــ 
الفرضية الصفرية اليت تنص على عدم وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة 
، وبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية الدراسة اليت α ≤0.05تغًن اجلنس عند عتبة معنوية دلزى سونلغاز ابألغواط تع
يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  عدم تفرتض 












تزئج حتليل التبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف أسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل البشري تبعز  ن ( يبني28، 4رقم ) اجلدول
 لننع اجلنس لدى افراد العينة
 F Sigقيمة  متنسط ادلربعزت درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصد التبزين ادلتاري
االساليب 
 االستثمارية
 0.909 0.013 0.002 1 0.002 بٌن اجملموعات
   0.185 275 50.857 داخل اجملموعات
    276 50.859 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
يتبٌن من اجلدول السابق عدم وجود فروق ذات دالل احصائية يف أساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري تبعا  لنوع 
 .0.05 ( وىي اكرب من0.909االحتمالية قدرة ب ) اجلنس لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة
 اختبزر الفرضية الفرعية الثزنية اثنيز:
 الفرضية الصفرية -1
0H تعزى مبتغًن  ابألغواط: ال توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05فروع ادلؤسسة عند عتبة معنوية 
 الفرضية البديلة -2
1H تعزى مبتغًن  ابألغواط: توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05فروع ادلؤسسة عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق االسزليب تبعز دلتاري فروع ادلسؤسةة  ANOVAنتزئج اختبزر   (29،4اجلدول رقم )




N F- test Sig 






 77 0.527 3.47 قسم استغالل الغاز
 58 0.347 3.58 قسم استغالل الكهرابء
 277 0.429 3.58 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
، وىذا ما يدل على رفض 0.05وىي اقل من   Sig=0.024االحتمالية قدرة بـــ  نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة
يف مؤسسة الفرضية الصفرية اليت تنص على عدم وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  
وجود فروقات ت ونقول أن، وبناء على ذلك α ≤0.05تغًن فروع ادلؤسسة عند عتبة معنوية دلسونلغاز ابألغواط تعزى 
تغًن فروع ادلؤسسة عند عتبة دلتعزى  ابألغواطذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز 
   α ≤0.05معنوية 
 
 





 للتعرف على مصدر  الفروق حنل االسزليب تبعز دلتاري فروع ادلسؤسةة    LSD( يبني نتزئج اختبزر 30،4اجلدول رقم )
Sig الفرع الرئيةي للمسؤسةة الفروع الثزننية ني ادلتنسطزتالفروق ب 
 قسم العالقات التجارية قسم استغالل الغاز *0.165 0.006
 قسم استغالل الكهرابء 0.502 0.449 
 قسم استغالل الغاز قسم العالقات التجارية *0.165- 0.006
 قسم استغالل الكهرابء 0.115- 0.120 
 قسم استغالل الكهرابء قات التجاريةقسم العال 0.050- 0.449
 قسم استغالل الغاز 0.115 0.120
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
للمقارانت البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات داللة  LSDمن خالل اجلدول السابق وابستخدام اختبار      
دلؤسسة، ابستثناء القسمٌن العالقات التجارية مع قسم استغالل جلميع فروع ا  α ≤0.05احصائية عند مستوى 
لصاحل قسم استغالل الغاز حيث بلغ متوسط  ،0.05وىي اقل من  0.006الغاز، حيث قدرت قيمتهما االحتمالية 
وبناء على ما سبق نستنتج انو يوجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية تعزى  ،0.16الفروق 
  .تغًن فروع ادلؤسسة دل
فروع لنتزئج تبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف أسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل البشري تبعز  يبني ( 31،4رقم ) اجلدول
 العينة لدى افراد ادلسؤسةة
 F Sigقيمة  متنسط ادلربعزت درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصد التبزين ادلتاري
االساليب 
 االستثمارية
 0.024 3.790 0.685 2 1.369 بٌن اجملموعات
 0.181 274 49.490 داخل اجملموعات
  276 50.859 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
وع احصائية يف االساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري تبعا  لن ةوجود فروق ذات داللأنو تمن اجلدول يتبٌن لنا 
شلا يتيح للطالب  ،0.05 وىي اقل من (0.024)ادلؤسسة لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرت ب 
 استخدام اختبار شيفو كااليت
 للتعرف على مصدر  الفروق حنل االسزليب تبعز دلتاري فروع ادلسؤسةة  اختبزر شيفيو نتزئج ( يبني 32،4رقم ) اجلدول
 (N 1(LSD) 2(Scheffé فرع ادلسؤسةة
  3.4724 77 قسم استغالل الغاز
 5876 .3 3.5876 58 قسم استغالل الكهرابء
 3.6379  142 قسم العالقات التجارية
 0.755 0.230  القيمة االحتمالية
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر




ئية يف االساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري تبعا  توجد فروق ذات دالل احصا يتبٌن من اجلدول السابق أبنو ال
 .0.05( وىي أكرب من 0.755لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرت ب ) فروع ادلؤسسةل
يف  وعليو نقبل الفرضية الصفرية  اليت تؤكد عدم وجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية
 .α ≤0.05تغًن فروع ادلؤسسة عند عتبة معنوية دلتعزى  ابألغواط مؤسسة سونلغاز
 اختبزر الفرضية الفرعية الثزلثة: اثلثز
 الفرضية الصفرية -1
0H تغًن دلتعزى  ابألغواط: ال توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05ادلؤىل العلمي عند عتبة معنوية 
 فرضية البديلةال -2
1H تغًن دلتعزى  ابألغواط: توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05ادلؤىل العلمي عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق االسزليب تبعز دلتاري ادلسؤىل العلمي  ANOVAيبني نتزئج اختبزر  (33،4)اجلدول رقم 
 N F- test Sig االحنراف ادلعيزري النسط احلةزيب يادلسؤىل العلم








 98 0.416 3.61 تقين
 93 0.452 3.56 ليسانس
 55 0.478 3.59 ماسرت
 4 0.248 3.46 دكتوراه
 277 0.429 3.58 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكرب من   Sig=0.332نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـــ 
تنص على عدم وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة  اليتالفرضية الصفرية 
وبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية  ،α ≤0.05د عتبة معنوية تغًن ادلؤىل العلمي عندلتعزى  ابألغواطسونلغاز 
وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز عدم تفرتض  اليتالدراسة 











 تبعز دلتاري ادلسؤىل العلمي ألسزليبحنل اللتعرف على مصدر  الفروق   LSD( يبني نتزئج اختبزر 34،4اجلدول رقم )
Sig ادلسؤىل العلمي الرئيةي ادلسؤىل العلمي الثزنني الفروق بني ادلتنسطزت 
  تقين سامي  -0.0865 0.357
 ليسانس  -0.0355 0.706 بكالوراي واقل
 ماسرت  -0.066 0.511
 دكتوراه 0.058 0.801
  بكالوراي واقل 0.086 0.357
 
 تقين سامي
 ليسانس 0.050 0.415
 ماسرت 0.019 0.785
 دكتوراه 0.144 0.511
  بكالوراي واقل 0.035 0.706
 تقين سامي -0.050 0.415 ليسانس
 ماسرت -0.031 0.672
 دكتوراه 0.093 0.670
  بكالوراي واقل 0.066 0.511
 تقين سامي -0.019 0.785 ماسرت
 ليسانس 0.031 0.672
 دكتوراه 0.125 0.576
  بكالوراي واقل -0.058 0.801
 تقين سامي -0.144 0.511 دكتوراه
 ليسانس -0.093 0.670
 ماسرت -0.125 0.576
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
وجد فروقات ذات داللة تنستنتج انو ال  ةللمقارانت البعدي LSDمن خالل اجلدول السابق وابستخدام اختبار 
 أكرب، الن القيمة االحتمالية جلميع ادلؤىالت العلمية مارية تعزى دلتغًن ادلؤىل العلمياحصائية حول االساليب االستث
 . 0.05من 
لبشري تبعز  للمسؤىل نتزئج تبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف أسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل ا( يبني 35،4رقم )  اجلدول
 العلمي لدى افراد العينة
 F sigقيمة  متنسط ادلربعزت درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصد التبزين ادلتاري
االساليب 
 االستثمارية
 0.832 0.367 0.068 4 0.273 بٌن اجملموعات
   0.186 272 50.586 داخل اجملموعات
    276 50.859 اجملموع
   SPSS-V24الطالب بناء على سلرجات : من اعداد ادلصدر




يتبٌن من اجلدول السابق عدم وجود فروق ذات دالل احصائية يف أساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري تبعا  
 0.05( وىي اكرب من 0.832للمؤىل العلمي لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرة ب )
 لرابعةرابعز: اختبزر الفرضية الفرعية ا
 الفرضية الصفرية -1
0H تعزى دلتغًن  ابألغواط: ال توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05العمر عند عتبة معنوية 
 الفرضية البديلة -2
1H تعزى دلتغًن  ابألغواط: توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05العمر عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق االسزليب تبعز دلتاري العمر  ANOVA( يبني نتزئج اختبزر 36،4اجلدول رقم )
 





N F- test Sig 






30≥ < x 25   3.51 0.409 104 
35 ≥ X <30 3.68 0.463 77 
40≥ 5< X3 3.55 0.597 29 
X >40  3.48 0.380 9 
 277 0.429 3.58 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
ل على قبول وىذا ما يد ،0.05وىي اكرب من   Sig=0.092نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـــ 
يف مؤسسة الفرضية الصفرية اليت تنص على عدم وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  
 اليتوبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية الدراسة  ،α ≤0.05تغًن العمر عند عتبة معنوية دلسونلغاز ابألغواط تعزى 
يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى االساليب االستثمارية   وجود فروقات ذات داللة احصائية حولعدم تفرتض 







       




 للتعرف على مصدر  الفروق حنل االسزليب االستثمزرية تبعز دلتاري العمر  LSD( يبني نتزئج اختبزر 37،4اجلدول رقم )
Sig الفروق بني ادلتنسطزت X2  مر الع    العمر X  
0.323 0.069 30≥ < x 25   25≥ X 
0.154 -0.105 35 ≥ X <30 
0.802 0.024 40≥ 5< X3 
0.513 0.099 X >40  
0.323 -0.069 25≥ X 30≥ < x 25   
0.070 -0.175 35 ≥ X <30 
0.617 -0.044 40≥ 5< X3 
0.835 0.030 X >40  
0.154 0.105 25≥ X 35 ≥ X <30 
0.070 0.175 30≥ < x 25   
0.162 0.130 40≥ 5< X3 
0.172 0.205 X >40  
0.802 -0.024 25≥ X 40≥ 5< X3 
0.617 0.044 30≥ < x 25   
0.162 -0.130 35≥ 0< X3 
0.642 0.075 X >40  
0.513 -0.099 25≥ X X >40 
0.835 -0.030 30≥ < x 25   
0.172 -0.205 35≥ 0< X3 
0.642 -0.75 40≥ 5< X3 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
للمقارانت البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات داللة  LSDمن خالل اجلدول السابق وابستخدام اختبار      
اللة جلميع الفئات العمرية للموظفٌن وعليو نستنتج انو ال يوجد فروقات ذات د  α ≤0.05احصائية عند مستوى 












تبعز  دلتاري  تبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف أسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل البشرينتزئج حتليل يبني ( 38،4رقم ) اجلدول
 لدى افراد العينة العمر
متنسط  درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصد التبزين ادلتاري
 ادلربعزت
 F Sigقيمة 
االساليب 
 االستثمارية
 0.092 2.018 0.366 4 1.466 بٌن اجملموعات
 0.182 272 49.394 داخل اجملموعات
  276 50.859 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
االستثمارية لرأس ادلال البشري تبعا   ساليبألايتبٌن من اجلدول السابق عدم وجود فروق ذات دالل احصائية يف 
 .0.05وىي اكرب من ( 0.092للعمر لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرة ب )
 خزمةز: اختبزر الفرضية الفرعية اخلزمةة 
 الفرضية الصفرية -1
0Hتغًن دلتعزى  ابألغواطتوجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز  : ال
 α ≤0.05نوع الوظيفة عند عتبة معنوية 
 الفرضية البديلة -2
1H تغًن نوع دلتعزى  ابألغواط: توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز
 α ≤0.05عند عتبة معنوية  الوظيفة
 للتحقق من فروق االسزليب االستثمزرية تبعز دلتاري ننع النظيفة  ANOVA( يبني نتزئج اختبزر 39،4اجلدول رقم )
النسط          X ننع النظيفة       
 احلةزيب
 N F- test Sig االحنراف ادلعيزري






 110 0.488 3.59 حتكم
 53 0.364 3.51 تنفيذي
 12 0.365 3.79 اخرى
 277 0.429 3.58 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكرب من   Sig=0.213نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـــ 
تنص على عدم وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة  اليتالفرضية الصفرية 
وبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية ، α ≤0.05تغًن نوع الوظيفة عند عتبة معنوية دلتعزى  ابألغواطسونلغاز 
مؤسسة سونلغاز وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف عدم تفرتض  اليتالدراسة 
          α ≤0.05تعزى مبتغًن نوع الوظيفة عند عتبة معنوية  ابألغواط




سزليب االستثمزرية تبعز دلتاري رف على مصدر  الفروق حنل فروق األللتع  LSD( يبني نتزئج اختبزر 40،4اجلدول رقم )
 النظيفة
Sig الفروق بني ادلتنسطزت X2           ننع النظيفة X 
  حتكم -0.008 0.879
 تنفيذي 0.072 0.320 اداري
 اخرى -0.213 0.104
  اداري 0.008 0.879
 تنفيذي 0.081 0.258 حتكم
 اخرى -0.204 0.118
  اداري -0.072 0.320
 تنفيذى
 
 حتكم -0.081 0.258
 اخرى -0.285 0.083
  اداري 0.213 0.104
 حتكم 0.204 0.118 اخرى
 تنفيذي 0.285 0.083
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
للمقارانت البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات داللة  LSDمن خالل اجلدول السابق وابستخدام اختبار 
، وعليو نستنتج انو ال يوجد فروقات ذات داللة للعمالجلميع أنواع الوظيفة   α ≤0.05احصائية عند مستوى 
االحتمالية جلميع انواع الوظيفية اكرب من  دلتغًن نوع الوظيفة ، الن القيمةاالساليب االستثمارية تعزى  احصائية حول
0.05  
االستثمزرية لرأس ادلزل البشري         سزليبألافة الفروق يف ر نتزئج حتليل التبزين أحزدي االجتزه دلع ( يبني41،4رقم ) اجلدول
 عينة تبعز  لننع النظيفة لدى افراد ال
 F sigقيمة  متنسط ادلربعزت درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصد التبزين ادلتاري
االساليب 
 االستثمارية
 0.213 1.509 0.276 3 0.829 بٌن اجملموعات
 0.183 273 50.030 داخل اجملموعات
  276 50.859 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
ساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري تبعا  األ م وجود فروق ذات دالل احصائية يفٌن من اجلدول السابق عديتب









 سزدسز: اختبزر الفرضية الفرعية الةزدسة
 الفرضية الصفرية -1
0H تغًن دلتعزى  ابألغواطيف مؤسسة سونلغاز جد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  : ال تو
 .α ≤0.05 اخلربة عند عتبة معنوية
 الفرضية البديلة -2
1H تغًن دلتعزى  ابألغواط: توجد فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05نوية اخلربة عند عتبة مع
 للتحقق من فروق االسزليب االستثمزرية تبعز دلتاري اخلربة  ANOVA( يبني نتزئج اختبزر 42،4اجلدول رقم )
 -N F االحنراف ادلعيزري النسط احلةزيب Xاخلربة      
test 
Sig 






x >5 10≥ 3.56 0.431 89 
15≥ x >10 3.56 0.514 56 
20 ≥ x > 15 3.70 0.361 27 
x>  20 3.38 0.319 05 
 277 0.429 3.58 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكرب من   Sig=0.473نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـــ 
تنص على عدم وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة  ليتاالفرضية الصفرية 
 اليتوبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية الدراسة  ،α ≤0.05تعزى مبتغًن اخلربة عند عتبة معنوية  ابألغواطسونلغاز 
تعزى  ابألغواطؤسسة سونلغاز وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف معدم تفرتض 














للتعرف على مصدر  الفروق حنل فروق االسزليب االستثمزرية تبعز دلتاري   LSD( يبني نتزئج اختبزر 43،4اجلدول رقم )
 اخلربة
Sig اخلربة    الفروق بني ادلتنسطزت x2        اخلربة x  
0.399 0.007 x2 >5 10≥ 5≥X 
0.930 0.006 15≥ x2 >10 
0.152 0.133- 20 ≥ x2 > 15 
0.347 0.185 x2>  20 
0.899 0.007- 5≥X x >5 10≥ 
0.983 0.001- 15≥ x2 >10 
0.134 0.041- 20 ≥ x2 > 15 
0.369 0.177 x2>  20 
0.930 0.006- 5≥X 15≥ x >10 
0.983 0.001 x2 >5 10≥ 
0.165 0.140- 20 ≥ x2 > 15 
0.372 0.179 x2>  20 
0.152 0.133 5≥X 20 ≥ x > 15 
0.134 0.141 x2 >5 10≥ 
0.165 0.140 15≥ x2 >10 
0.128 0.319 x2>  20 
0.347 0.185- 5≥X x>  20 
0.369 0.177- x2 >5 10≥ 
0.372 0.179- 15≥ x2 >10 
0.128 0.319- 20 ≥ x2 > 15 
   SPSS-V24من اعداد الطالب بناء على سلرجات : ادلصدر
للمقارانت البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات داللة  LSDمن خالل اجلدول السابق وابستخدام اختبار     
جلميع سنوات اخلربة للموظفٌن، وعليو نستنتج انو ال يوجد فروقات ذات داللة   α ≤0.05احصائية عند مستوى 
ليب االستثمارية تعزى دلتغًن سنوات اخلربة ، الن القيمة االحتمالية جلميع سنوات اخلربة اكرب من احصائية حول االسا
0.05. 
تبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف أسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل البشري تبعز  لننع نتزئج حتليل ( يبني 4،44رقم ) اجلدول
 ةاجلنس لدى افراد العينة لدى افراد العين
 F sigقيمة  متنسط ادلربعزت درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصد التبزين ادلتاري
االساليب 
 االستثمارية
 0.473 0.886 0.164 4 0.654 بٌن اجملموعات
 0.185 272 50.205 داخل اجملموعات
  276 50.859 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر




االستثمارية لرأس ادلال البشري تبعا   ساليبألان اجلدول السابق عدم وجود فروق ذات دالل احصائية يف يتبٌن م
 0.05وىي أكرب من ( 0.473لسنوات االقدمية لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرة ب )
  ادلطلب الثزلث: نتزئج اختبزر الفرضية الرئيةية الثزلثة
ات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى لبعض ال توجد فروق ذ
 .α ≤0.05ادلتغًنات الشخصية والوظيفية عند عتبة معنوية 
 أوال: اختبزر الفرضية الفرعية االوىل 
 الفرضية الصفرية -1
0Hمؤسسة سونلغاز ابالغواط تعزى  : ال توجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف
 .α ≤0.05دلتغًن فروع ادلؤسسة عند عتبة معنوية 
 الفرضية البديلة -2
1H توجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز ابالغواط تعزى :
 .α ≤0.05مبتغًن فروع ادلؤسسة عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق سلرجزت الكفزءات البشرية  تبعز دلتاري فروع ادلسؤسةة  ANOVAج اختبزر ( يبني نتزئ45،4اجلدول رقم )
 
 Xاخلربة 
 N F- test Sig االحنراف ادلعيزري النسط احلةزيب
  142 0.441 3.65 قسم العالقات التجارية
4.628 
 
 77 0.506 3.60 قسم استغالل الغاز 0.011
 58 0.482 3.43 قسم استغالل الكهرابء
 277 0.475 3.595 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
الفرضية  وعليو نقبل ، 0.05اقل من  ىوى  Sig=0.011نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـــ 
مارية  يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تنص على وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستث اليت البديلة
صحة فرضية الدراسة اليت عدم وبناء على ذلك نستنتج  ،α ≤0.05تغًن فروع ادلؤسسة عند عتبة معنوية دلتعزى 
وجود فروقات ذات داللة احصائية حول االساليب االستثمارية  يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى عدم تفرتض 




   
 




للتعرف على مصدر  الفروق حنل سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز دلتاري   LSD( يبني نتزئج اختبزر 46،4اجلدول رقم )
 فروع ادلسؤسةة
Sig الفرع الرئيةي للمسؤسةة الفروع الثزننية الفروق بني ادلتنسطزت 
 لتجاريةقسم العالقات ا قسم استغالل الغاز 0.055 0.402
 قسم استغالل الكهرابء 0.222* 0.003 
 قسم استغالل الغاز قسم العالقات التجارية -0.055 0.402
 قسم استغالل الكهرابء 0.166* 0.042 
 قسم استغالل الكهرابء قسم العالقات التجارية -0.222* 0.003
 قسم استغالل الغاز -0.166* 0.042
   SPSS-V24ء على سلرجات : من اعداد الطالب بناادلصدر
للمقارانت البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات داللة  LSDمن خالل اجلدول السابق وابستخدام اختبار    
جلميع فروع ادلؤسسة ابستثناء قسم العالقات التجارية مع قسم استغالل الكهرابء   α ≤0.05 احصائية عند مستوى
لصاحل قسم العالقات التجارية حيث بلغ متوسط  0.05وىي اقل من  0.003حيث قدرت قيمتهما االحتمالية 
وكذلك ابلنسبة لقسم استغالل الغاز مع قسم استغالل الكهرابء حيث قدرت قيمتهما االحتمالية  ، 0.22الفرق
وعليو نستنتج انو يوجد  .0.16لصاحل قسم استغالل الغاز حيث بلغ متوسط الفرق  0.05وىي اقل من  0.042
 .ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية تعزى دلتغًن فروع ادلؤسسة فروقات 
تبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لفروع ادلسؤسةة ( يبني نتزئج حتليل 47،4اجلدول رقم )
 لدى افراد العينة 




 0.011 4.628 1.018 2 2.036 بٌن اجملموعات
 0.220 274 60.289 داخل اجملموعات
  276 62.325 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
رجات الكفاءات البشرية تبعا  لفروع ادلؤسسة لدى يتبٌن من اجلدول السابق وجود فروق ذات دالل احصائية يف سل
اختبار  استخدامشلا يتيح للطالب  ،0.05وىي اقل من ( 0.011)افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرة ب 











  (48،4اجلدول رقم )
 ت البشرية تبعز دلتاري فروع ادلسؤسةةللتعرف على مصدر  الفروق حنل سلرجزت الكفزءا اختبزر شيفيويبني نتزئج 
 (N  1(LSD)  2(Scheffé فرع ادلسؤسةة
  3.4355 58 قسم استغالل الكهرابء
 3.6019 3.6019 77 قسم استغالل الغاز
 3.6577  142 قسم العالقات التجارية
 0.753 0.081  القيمة االحتمالية
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
ادلؤسسة  فروعتوجد فروق ذات دالل احصائية يف سلرجات الكفاءات البشرية تبعا  ل يتبٌن من اجلدول السابق أبنو ال
 .0.05 وىي أكرب من (0.753)لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرت ب 
 اثنيز: اختبزر الفرضية الفرعية الثزنية
 الفرضية الصفرية -1
0Hتعزى  ابألغواطذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز  : ال توجد فروقات
 .α ≤0.05تغًن اجلنس عند عتبة معنوية دل
 الفرضية البديلة -2
1H تغًن دلتعزى  ابألغواط: توجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05اجلنس عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق حنل سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز دلتاري اجلنس     T( يبني نتزئج اختبزر 4،49اجلدول رقم )
 
 اجلنس
 N T F االحنراف ادلعيزري النسط احلةزيب
Test 
Sig 
 0.368 0.814 0.266 196 0.486 3.59 ذكر
 81 0.448 3.60 انثى
   SPSS-V24على سلرجات  : من اعداد الطالب بناءادلصدر
وىذا ما يدل على  ،0.05وىي اكرب من  Sig=0.368نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـــ      
يف تنص على عدم وجود فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية   اليتقبول الفرضية الصفرية 
وبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية  ،α ≤0.05غًن اجلنس عند عتبة معنوية تدلتعزى  ابألغواطمؤسسة سونلغاز 
يف مؤسسة سونلغاز وجود فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  عدم تفرتض  اليتالدراسة 








حتليل التبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لننع نتزئج ( يبني 50،4اجلدول رقم )
 اجلنس لدى افراد العينة 
متنسط  درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصد التبزين ادلتاري
 ادلربعزت
 F Sigقيمة 
االساليب 
 االستثمارية
 0.798 0.066 0.015 1 0.015 بٌن اجملموعات
   0.227 275 62.310 داخل اجملموعات
    276 62.325 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
يتبٌن من اجلدول السابق  عدم وجود فروق ذات دالل احصائية يف سلرجات الكفاءات البشرية تبعا  لنوع اجلنس  
 .0.05وىي أكرب من  ( 0.798) لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرة ب 
 اثلثز: اختبزر الفرضية الفرعية الثزلثة
 الفرضية الصفرية -1
0H تعزى  ابألغواط: ال توجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05تغًن ادلؤىل العلمي عند عتبة معنوية دل
 الفرضية البديلة -2
1Hتغًن دلتعزى  ابألغواطة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز : توجد فروقات ذات دالل
 .α ≤0.05ادلؤىل العلمي عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز دلتاري ادلسؤىل العلمي  ANOVA( يبني نتزئج اختبزر 51،4اجلدول رقم )
 N F- test Sig االحنراف ادلعيزري النسط احلةزيب 
  27 0.412 3.47 بكالوراي وأقل
0.891 
 
 98 0.444 3.59 تقين 0.469
 93 0.539 3.614 ليسانس
 55 0.535 3.641 ماسرت
 4 0.551 3.337 دكتوراه
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
وىذا ما يدل على قبول  ،0.05وىي اكرب من  Sig=0.469ــ نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـ
يف تنص على عدم وجود فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية   اليتالفرضية الصفرية 
وبناء على ذلك نستنتج صحة  ،α ≤0.05تغًن ادلؤىل العلمي عند عتبة معنوية دلتعزى  ابألغواطمؤسسة سونلغاز 
وجود فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة عدم تفرتض  اليتاسة فرضية الدر 
        α ≤0.05تعزى مبتغًن ادلؤىل العلمي عند عتبة معنوية  ابألغواطسونلغاز 
 
 




 (52،4اجلدول رقم )
 تبعز دلتاري ادلسؤىل العلمي للتعرف على مصدر  الفروق حنل سلرجزت الكفزءات البشرية  LSDيبني نتزئج اختبزر  
Sig ادلسؤىل العلمي الرئيةي ادلسؤىل العلمي الثزنني الفروق بني ادلتنسطزت 
  تقين سامي  -0.121 0.242
 ليسانس  -0.139 0.182 بكالوراي واقل
 ماسرت  -0.166 0.138
 دكتوراه 0.138 0.538
  بكالوراي واقل 0.121 0.242
 
 تقين سامي
 ليسانس -0.018 0.797
 ماسرت -0.044 0.576
 دكتوراه 0.259 0.286
  بكالوراي واقل 0.139 0.182
 تقين سامي 0.018 0.794 ليسانس
 ماسرت -0.026 0.741
 دكتوراه 0.277 0.254
  بكالوراي واقل 0.166 0.138
 تقين سامي 0.044 0.576 ماسرت
 ليسانس 0.026 0.741
 دكتوراه 0.304 0.218
  بكالوراي واقل -0.138 0.588
 تقين سامي -0.259 0.286 دكتوراه
 ليسانس -0.277 0.254
 ماسرت -0.304 0.218
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
للمقارانت البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات داللة  LSDمن خالل اجلدول السابق وابستخدام اختبار 
-0.797]جلميع ادلؤىالت العلمية، حيث صلد مجيع القيم االحتمالية زلصورة بٌن   α ≤0.05عند مستوى  احصائية
وعليو نستنتج انو ال يوجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات . 0.05[ ومجيعهم أكرب من 0.138











 ( 53،4اجلدول رقم )         
 تبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لننع ادلسؤىل العلمي لدى افراد العينة نتزئج حتليل يبني 
متنسط  درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصد التبزين ادلتاري
 ادلربعزت
 F Sigقيمة 
االساليب 
 االستثمارية
 0.469 0.891 0.202 4 0.807 بٌن اجملموعات
   0.226 272 61.519 داخل اجملموعات
    276 62.325 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
يتبٌن من اجلدول السابق عدم وجود فروق ذات دالل احصائية يف سلرجات الكفاءات البشرية تبعا للمؤىل العلمي  
 0.05وىي أكرب من  (0.469)تمالية قدرة ب لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة االح
 رابعز: اختبزر الفرضية الفرعية الرابعة
 الفرضية الصفرية -1
0H ال توجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى :
 .α ≤0.05مبتغًن نوع الوظيفة عند عتبة معنوية 
 الفرضية البديلة -2
1H جد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى : تو
 .α ≤0.05مبتغًن نوع الوظيفة عند عتبة معنوية 
 (54،4)اجلدول رقم 
 للتحقق من فروق سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز دلتاري ننع النظيفة  ANOVAيبني نتزئج اختبزر  
 
 Xالعمر   
 N F- test Sig االحنراف ادلعيزري احلةزيبالنسط 






 110 0.446 3.690 حتكم
 53 0.485 3.524 تنفيذي
 12 0.557 3.757 اخرى
 277 0.475 3.595 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
 قبولوىذا ما يدل على  ،0.05وىي اقل من  Sig=0.016لقيمة االحتمالية قدرة بـــ نالحظ من اجلدول اعاله ان ا
ية حول سلرجات الكفاءات البشرية يف مؤسسة اليت تنص على وجود فروقات ذات داللة احصائ البديلةالفرضية 
صحة فرضية عدم ج وبناء على ذلك نستنت ،α ≤0.05تغًن نوع الوظيفة عند عتبة معنوية دلسونلغاز ابألغواط تعزى 
يف مؤسسة سونلغاز وجود فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  عدم الدراسة اليت تفرتض 
    α ≤0.05تغًن نوع الوظيفة عند عتبة معنوية دلابألغواط تعزى 




 ( 55،4اجلدول رقم )
 الكفزءات البشرية تبعز دلتاري ننع النظيفة للتعرف على مصدر  الفروق حنل فروق سلرجزت  LSDيبني نتزئج اختبزر 
Sig الفروق بني ادلتنسطزت X2      X  
  حتكم -0.179* 0.006
 تنفيذي -0.012 0.873 اداري
 اخرى -0.245 0.087
  اداري 0.179* 0.006
 تنفيذي 0.166* 0.835 حتكم
 اخرى -0.066 0.640
  اداري 0.012 0.873
 تنفيذي
 
 حتكم -0.166* 0.035
 اخرى -0.233 0.121
  اداري 0.245 0.087
 حتكم 0.066 0.640 اخرى
 تنفيذي 0.233 0.121
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
للمقارانت البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات داللة  LSDمن خالل اجلدول السابق وابستخدام اختبار     
جلميع أنواع الوظيفة للموظفٌن، ابستثناء الوظيفتٌن إداري مع حتكم الذي بلغت   α ≤0.05ستوى احصائية عند م
وظيفة تنفيذي مع ابستثناء كذلك و ، 0.17لصاحل التحكم حيث بلغ متوسط الفرق ، 0.006قيمتهما االحتمالية 
كم حيث بلغ متوسط الفرق لصاحل وظيفة التح 0.05وعلا اقل من  0.035حتكم الذي بلغت قيمتهما االحتمالية 
وعليو نستنتج انو يوجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية تعزى دلتغًن نوع . 0.16ب
  .الوظيفة 
 ( 56،4اجلدول رقم )
 د العينة تبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لننع النظيفة لدى افرايبني نتزئج حتليل 
متنسط  درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصدر التبزين ادلتاري
 ادلربعزت




 0.016 3.481 0.765 3 2.296 بٌن اجملموعات
 0.220 273 60.029 داخل اجملموعات
  276 62.325 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
يتبٌن من اجلدول السابق وجود فروق ذات داللة احصائية يف سلرجات الكفاءات البشرية تبعا لنوع الوظيفة  لدى افراد 
، شلا يتيح للطالب استخذام اختبار شيفو 0.05وىي اقل من  (0.016)العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرة ب 
 فيما يلي:




 لننع النظيفةللتعرف على مصدر  الفروق حنل سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز  تبزر شيفيواخيبني نتزئج  (57،4اجلدول رقم )
F ddl1  ddl2 signification 
0.788 3 273 0.502 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
رية تبعا لنوع الوظيفة  لدى يتبٌن من اجلدول السابق ال توجد فروق ذات داللة احصائية يف سلرجات الكفاءات البش
 .0.05( وىي اكرب من 0.502افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرة ب )
 خزمةز: اختبزر الفرضية الفرعية اخلزمةة
 الفرضية الصفرية -1
0H  يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى : ال توجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية
 .α ≤0.05ًن العمر عند عتبة معنوية تغدل
 الفرضية البديلة -2
1H  تغًن دليف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعزى : توجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية
 .α ≤0.05العمر عند عتبة معنوية 
 البشرية تبعز دلتاري العمرللتحقق من فروق سلرجزت الكفزءات   ANOVA( يبني نتزئج اختبزر 58،4اجلدول رقم )
 
        Xالعمر   
 N F- test Sig االحنراف ادلعيزري النسط احلةزيب






30≥ < x 25   3.554 0.452 104 
35 ≥ X <30 3.723 0.473 77 
40≥ 5< X3 3.566 0.533 29 
X >40  3.338 0.830 9 
 277 0.475 3.595 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
الفرضية  وعليو نقبل، 0.05وىي اقل من  Sig=0.047نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـــ 
لغاز يف مؤسسة سونتنص على وجود فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية   اليت البديلة
 اليتصحة فرضية الدراسة عدم وبناء على ذلك نستنتج  ،α ≤0.05تغًن العمر عند عتبة معنوية دلتعزى  ابألغواط
يف مؤسسة سونلغاز ابالغواط وجود فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  عدم تفرتض 








 ( 59،4) اجلدول رقم
 للتعرف على مصدر  الفروق حنل سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز دلتاري العمر  LSDيبني نتزئج اختبزر 
Sig الفروق بني ادلتنسطزت X2 العمر    العمر X  
0.984 0.001- 30 ≥< x2 25 25≥ X  
0.038 *0.170- 35 ≥ x2 <30 
0.900 0.013- 40≥ 5< x23 
0.203 0.215 x2 >40 
0.984 0.001 25≥ x2 30 ≥< x 25   
0.017 *0.169- 35 ≥ x2 <30 
0.904 0.011- 40≥ 5< x23 
0.186 0.216 X >40 
0.038 *0.170 25≥ x2 35 ≥ X <30 
0.017 *0.169 30 ≥< x 25 
0.128 0.157 40≥ 5< x23 
0.021 *0.385 x2 >40 
0.900 0.013 25≥ x2 40≥ 5< X3 
0.904 0.011 30 ≥< x 25 
0.126 0.157- 35 ≥ x2 <30 
0.204 0.228 x2 >40 
0.203 0.215- 25≥ X X >40  
0.186 0.216- 30 ≥< x2 25 
0.021 0.385- 35 ≥ x2 <30 
0.204 0.228- 40≥ 5< x23 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
للمقارانت البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات داللة  LSD من خالل اجلدول السابق وابستخدام اختبار
اىل  30سنة ومن  25جلميع الفئات العمرية للموظفٌن، ابستثناء الفئتٌن ]أقل من   α ≤0.05احصائية عند مستوى 
بلغ  حيث35-30[ لصاحل 35-30و 30-25]و0.17بلغ متوسط الفرق ب  حيث35 -30لصاحل  [سنة35اقل من 
حبيث ، 0.38بلغ متوسط الفرق ب حيث 35-30[ لصاحل سنة 35-30و 40أكثر من و]0.16بمتوسط الفرق 
وعليو نستنتج انو يوجد  ،0.05على التوايل، ومجيعهم اقل من  0.021-0.017-0.038بلغت قيمتهم االحتمالية 









 (60،4اجلدول رقم )
 لعمر دلتاري اتبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز  ليل حتيبني نتزئج  




 0.047 2.448 0.541 4 2.165 بٌن اجملموعات
 0.221 272 60.160 داخل اجملموعات
  276 62.325 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
لدى افراد ات الكفاءات البشرية تبعا للعمر يتبٌن من اجلدول السابق أبنو توجد فروق ذات دالل احصائية يف سلرج
شلا يتيح للطالب استخدام اختبار شيفو ، 0.05وىي اقل من  0.047 العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قدرة ب
 فيما يلي:
 اختبار شيفو
 ( 61،4اجلدول رقم )
 للتعرف على مصدر  الفروق حنل سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز دلتاري العمر  Schefféيبني نتزئج اختبزر 
Sig الفروق بني ادلتنسطزت X2  العمر     العمر X  
1.000 -0.0015 30 ≥< x2 25 25≥ X  
0.362 -0.1707 35 ≥ x2 <30 
1.000 -0.0135 40≥ 5< x23 
0.803 0.2151 x2 >40 
1.000 0.0015 25≥ x2 30 ≥< x 25   
0.224 -0.1691 35 ≥ x2 <30 
1.000 -0.0120 40≥ 5< x23 
0.780 0.2166 X >40 
0.362 0.1707 25≥ x2 35 ≥ X <30 
0.224 0.1691 30 ≥< x 25 
0.671 0.1572 40≥ 5< x23 
0.250 0.3857 x2 >40 
1.000 0.0135 25≥ x2 40≥ 5< X3 
1.000 0.0120 30 ≥< x 25 
0.671 -0.1572 35 ≥ x2 <30 
0.805 0.2286 x2 >40 
0.803 -0.2151 25≥ X X >40  
0.780 -0.2166 30 ≥< x2 25 
0.250 -0.3857 35 ≥ x2 <30 




0.805 -0.2288 40≥ 5< x23 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
احصائية يف سلرجات  ةوجد فروق ذات داللت تحقق من الفرضية القائلة أبنو اللل schefféجدول يبٌن اختبار 
 لعمر  لدى افراد العينة دلتغًن االكفاءات البشرية تبعا 
 schefféيبني اختبزر  (62،4رقم )جدول 
 N 1(Scheffé) sig الفئة العمرية
X >40 9 3.3382 0.062 
25≥ X 58 3.5532 
30 ≥< x 25 104 3.5548 
40≥ 5< x3 29 3.5667 
35 ≥ x2 <30 77 3.7239 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
لعمر  دلتغًن ابشرية تبعا ة يف سلرجات الكفاءات الاحصائي ةتوجد فروق ذات دالل يتبٌن من اجلدول السابق أبنو ال
 .0.05من  اكربوىي  (0.062)االحتمالية قدرة ب  لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة
 سزدسز: اختبزر الفرضية الفرعية الةزدسة
 الفرضية الصفرية -1
0Hتعزى  ابألغواطونلغاز : ال توجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة س
 .α ≤0.05تغًن اخلربة عند عتبة معنوية دل
 الفرضية البديلة -2
1H تغًن دلتعزى  ابألغواط: توجد فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية  يف مؤسسة سونلغاز
 α ≤10110اخلربة عند عتبة معنوية 
   قق من فروق سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز دلتاري اخلربةللتح  ANOVA( يبني نتزئج اختبزر 63،4اجلدول رقم )
 
 Xاخلربة 
 N F- test Sig االحنراف ادلعيزري النسط احلةزيب






>X ≥5 10  3.642 0.515 89 
>X ≥10 51  3.663 0.488 56 
>X ≥15 20  3.574 0.360 27 
X ≥20 3.156 0.058 05 
 277 0.475 3.595 اجملموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر




وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكرب من Sig=0.111 نالحظ من اجلدول اعاله ان القيمة االحتمالية قدرة بـــ 
ت الكفاءات البشرية  يف تنص على عدم وجود فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجا اليتالفرضية الصفرية 
 ،α ≤0.05تغًن اخلربة عند عتبة معنوية دلتعزى  ابألغواطمؤسسة سونلغاز 
وجود فروقات ذات داللة احصائية حول سلرجات عدم تفرتض  اليتوبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية الدراسة  
       α ≤0.05 ة معنويةتغًن اخلربة عند عتبدلتعزى  ابألغواطيف مؤسسة سونلغاز الكفاءات البشرية  
 ( 64،4اجلدول رقم )
 للتعرف على مصدر  الفروق حنل سلرجزت الكفزءات البشرية  تبعز دلتاري اخلربة  LSDيبني نتزئج اختبزر 
Sig الفروق بني ادلتنسطزت X2  اخلربة   اخلربة X 
0.153 0.098- >X ≥5 10  5>X 
0.132 0.119- >X ≥10 51  
0.763 0.030- >X ≥15 20  
0.074 0.387 X ≥20 
0.153 0.098 5>X >X ≥5 10  
0.798 0.020- >X ≥10 51  
0.516 0.067 >X ≥15 20  
0.260 0.485 X ≥20 
0.132 0.119 5>X >X ≥10 51  
0.798 0.020 >X ≥5 10  
0.426 0.088 >X ≥15 20  
0.220 0.506 X ≥20 
0.763 0.030 5>X >X ≥15 20  
0.516 0.067- >X ≥5 10  
0.426 0.088- >X ≥10 51  
0.070 0.418 X ≥20 
0.074 0.387- 5>X X ≥20 
0.260 0.485- >X ≥5 10  
0.220 0.506- >X ≥10 51  
0.070 0.418- >X ≥15 20  
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
للمقارانت البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات داللة  LSDاختبار من خالل اجلدول السابق وابستخدام      
جلميع سنوات اخلربة للموظفٌن، وعليو نستنتج انو ال يوجد فروقات ذات داللة   α ≤0.05احصائية عند مستوى 
 .احصائية حول سلرجات الكفاءات البشرية تعزى دلتغًن اخلربة 
 





 (65،4اجلدول رقم )
 تبزين أحزدي االجتزه دلعرفة الفروق يف سلرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لننع اجلنس لدى افراد العينة يبني نتزئج اختبزر  
متنسط  درجة احلرية رلمنع ادلربعزت مصد التبزين ادلتاري
 ادلربعزت
 F Sigقيمة 
االساليب 
 االستثمارية
 0.111 1.898 0.423 4 1.692 بٌن اجملموعات
 0.223 272 60.633 داخل اجملموعات
  276 62.325 اجملموع
 05انظر ادللحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر
احصائية يف سلرجات الكفاءات البشرية تبعا لسنوات االقدمية   ةيتبٌن من اجلدول السابق عدم وجود فروق ذات دالل
 .0.05وىي أكرب من  (0.111)رة ب لدى افراد العينة الن نتيجة القيمة االحتمالية قد
 ادلتعدد نتزئج معزدلة االحندار اخلطي البةيط وسبريمزن و  ادلطلب الرابع :حةزب معزمل االرتبزط بريسنن و
 حةزب معزمل االرتبزط بريسنن  أوال: 
باط الذى ؽلثل اجملال معرفة قوة االرتباط بٌن ادلتغًنات ادلستقلة وادلتغًن التابع غلب االعتماد على مقياس معامل االرت
 واجلدول التايل يوضح النتائج ادلتعلقة بدرجة ارتباط بًنسون بٌن متغًنات الدراسة.[ 1-0]احملصور بٌن 
 ( يبني نتزئج معزمل االرتبزط بريسنن66،4اجلدول رقم )
 X1 X2 X3 X ادلتاريات
معامل بًنسون دلخرجات الكفاءات 
 البشرية
0.41 0.282 0.325 0.496 
 277 277 277 277 نةالعي
Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 










 05انظر ادللحق رقم spss-v24ادلصدر: من اعداد الباحث ابالعتماد على سلرجات الربانمج االحصائي 
 
موجب ومبستوى  وىذا ما يدل على أن االرتباط 0.41يساوي  Yو X1بٌن  r يتنب من اجلدول أن االرتباط 
ــ)   Y و  X2بٌن  معامل االرتباط متوسط، يف حٌن قدر وىذا ما يدل على أن االرتباط موجب مبستوى ( 0.282بـ
ل على أن االرتباط موجب مبستوى وىذا ما يد( 0.325يساوي ) Y و X3 ضعيف، بينما معامل االرتباط بٌن
 .ضعيف
  Spearmanحةزب معزمل االرتبزط  اثنيا:
معرفة قوة االرتباط بٌن ادلتغًنات ادلستقلة وادلتغًن التابع غلب االعتماد على مقياس معامل االرتباط الذى ؽلثل اجملال 
 بٌن متغًنات الدراسة. ًنمانسب[ واجلدول التايل يوضح النتائج ادلتعلقة بدرجة ارتباط 1-0احملصور بٌن ]




 بني متاريات الدراسة سبريمزنالنتزئج ادلتعلقة بدرجة ارتبزط ( يبني 4،67اجلدول رقم )
 
 X1 X2 X3 X ادلتاريات
معامل بًنسون دلخرجات الكفاءات 
 البشرية
0.398 0.305 0.335 0.487 
Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 
 277 277 277 277 العينة










 05انظر ادللحق رقم spss-v24: من اعداد الباحث ابالعتماد على سلرجات الربانمج االحصائي ادلصدر
موجب ومبستوى  ا ما يدل على أن االرتباطوىذ 0.398يساوي  Yو X1بٌن  r يتنب من اجلدول أن االرتباط 
ـــ)  Y و  X3بٌن  معامل االرتباط متوسط، يف حٌن قدر وىذا ما يدل على أن االرتباط موجب مبستوى (  0.335ب
وىذا ما يدل على أن االرتباط موجب مبستوى ( 0.305يساوي ) Y و X2 ضعيف، بينما معامل االرتباط بٌن
 .ضعيف
 ر اخلطي البةيط: معزدلة اإلحندااثلثز
مت استخدام االضلدار اخلطي البسيط الختبار الفرضيات بٌن كل ادلتغًنات ادلستقلة ادلتكونة من االساليب االستثمارية  
 لراس ادلال البشري وادلتغًن التابع سلرجات الكفاءات البشرية واجلدول ادلوايل يبٌن ذلك.
 تقطزيب وسلرجزت الكفزءات البشريةمعزدلة االحندار اخلطي البةيط بني االستثمزر االس -1
 بني االستثمزر االستقطزيب وسلرجزت الكفزءات البشرية اخلطي البةيط االحندار( يبني نتزئج معزدلة 4،86اجلدول رقم )
 مننذج العالقة ادلتاري التزبع ادلتاريات ادلةتقلة
 Y=2.49+0.31x1 سلرجزت الكفزءات البشرية االستثمزر االستقطزيب

















 بني االستثمزر االستقطزيب وسلرجزت الكفزءات البشرية يبني معزدلة االحندار اخلطي البةيط 
 
 
   SPSS-V24سلرجات  من :ادلصدر
 وعليو نستطيع أن نقول أن  0.168 تساوي   R2لنا أن قيمة معامل التحديد من خالل اجلدول والشكل يتبٌن
من التباين احلاصل يف حتسٌن مهارات ومعارف والقدرات السلوكية   (%16.8)االسلوب االستقطايب يفسر ما نسبتو 
ىي زلل الدارسة أن تفعل االسلوب االستقطايب بشكل أفضل  اليتللكفاءات البشرية، ويقرتح الباحث على ادلؤسسة 
وتركز أكثر على االستقطاب االلكرتوين و تقلل من التشخيص التوظيفي حسب  %83.2 لتغطية العجز ادلقدر بنسبة
 ادلنطقة ألنو ػلرمها من استقطاب كفاءات من خارج اقليمها.
 معزدلة االحندار اخلطي البةيط بني االستثمزر التدرييب وسلرجزت الكفزءات البشرية -2
 
 ( 4،69اجلدول رقم)
 بني االستثمزر التدرييب وسلرجزت الكفزءات البشرية البةيطيبني نتزئج معزدلة اإلحندار اخلطي  
 مننذج العالقة ادلتاري التزبع ادلتاريات ادلةتقلة
 Y=2.83+0.22x2 سلرجزت الكفزءات البشرية االستثمزر التدرييب













 ( 4،6الشكل رقم)
 بني االستثمزر التدرييب وسلرجزت الكفزءات البشرية ر اخلطي البةيطيبني معزدلة االحندا
 
 SPSS-V24سلرجات من : ادلصدر
 وعليو نستطيع أن نقول أن  0.079 تساوي   R2من خالل اجلدول والشكل يتبٌن لنا أن قيمة معامل التحديد
رات ومعارف والقدرات السلوكية من التباين احلاصل يف حتسٌن مها  (%7.9)التدرييب يفسر ما نسبتو االسلوب 
ىي زلل الدارسة أن تفعل االسلوب التدريب بشكل أفضل  اليتللكفاءات البشرية، ويقرتح الباحث على ادلؤسسة 
تقوم بدورات تدريبية تتماشى ومستجدات ولتغطية العجز غلب على ادلؤسسة أن  ،%92.1لتغطية العجز ادلقدر بنسبة
 وفق برامج معدة لكافة ادلستوايت اإلدارية.تقوم بدورات تدريبية و  العمل
 
 معزدلة االحندار اخلطي البةيط بني االستثمزر التحفيزي وسلرجزت الكفزءات البشرية -3
 (70،4)اجلدول رقم 
 بني االستثمزر التحفيزي وسلرجزت الكفزءات البشرية يبني نتزئج معزدلة اإلحندار اخلطي البةيط 
 مننذج العالقة زبعادلتاري الت ادلتاريات ادلةتقلة
 Y=2.71+0.24x3 سلرجزت الكفزءات البشرية االستثمزر التحفيزي













 بني االستثمزر التحفيزي وسلرجزت الكفزءات البشرية يبني معزدلة االحندار اخلطي البةيط
 
   SPSS-V24: من سلرجات ادلصدر
 وعليو نستطيع أن نقول أن  0.106 تساوي   R2من خالل اجلدول والشكل يتبٌن لنا أن قيمة معامل التحديد
من التباين احلاصل يف حتسٌن مهارات ومعارف والقدرات السلوكية   (%10.6)التحفيزي يفسر ما نسبتو االسلوب 
الدارسة أن تفعل االسلوب التحفيزي بشكل أفضل  للكفاءات البشرية، ويقرتح الباحث على ادلؤسسة اليت ىي زلل
ولتغطية ىذا العجز غلب على ادلؤسسة أن تسمح لعماذلا ابدلشاركة يف عملية صنع  %89.4لتغطية العجز ادلقدر بنسبة
 القرار وتعرتف جبهودىم ادلبذولة وتراعي كذلك احلاالت االجتماعية لكل عامل عند تقدمي ذلم احلوافز.
 بني االسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل البشري وسلرجزت الكفزءات البشرية ادلتعدداإلحندار اخلطي : معزدلة اثلثز
 
 (71،4اجلدول رقم )
 بني االسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل البشري وسلرجزت الكفزءات البشرية اخلطي ادلتعدد االحنداريبني نتزئج معزدلة  




















 البشري وسلرجزت الكفزءات البشرية بني االسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل ادلتعدديبني معزدلة االحندار اخلطي 
 
   SPSS-V24: من سلرجات ادلصدر
 وعليو نستطيع أن نقول أن  0.246 تساوي   R2من خالل اجلدول والشكل يتبٌن لنا أن قيمة معامل التحديد  
من التباين احلاصل يف حتسٌن مهارات ومعارف والقدرات   (%24.6)تفسر ما نسبتو   االستثماريةاالساليب 
ىي زلل الدارسة أن تفعل ىذه االساليب بشكل  اليتالسلوكية للكفاءات البشرية، ويقرتح الباحث على ادلؤسسة 
ولتغطية ىذا العجز غلب على ادلؤسسة أن تركز على استقطاب أفراد ، %75.4أفضل لتغطية العجز ادلقدر بنسبة
ءة الفرد وتبادر بتقدم احلوافز على أساس مهارة وادلعرفة ادلعرفة وادلهارة وتقدم برامج تدريبية تساىم يف الزايدة من كفا
 والقدرات السلوكية للفرد.
بني االسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل البشري stepwise معزدلة االحندار اخلطي ادلتعدد التدرجيي : رابعز
 وسلرجزت الكفزءات البشرية
عرفة  اي من ادلتغًنات ادلستقلة األكثر أتثًنا على ادلتغًن من خالل اختبار معادلة االضلدار ادلتعدد التدرغلي وذلك دل
 ، حيث حتصلنا على النتائج االولية التالية   SPSS-V24التابع ابالعتماد على الربانمج االحصائي 
 (72،4)اجلدول رقم 
 رجزت الكفزءات البشريةالتدرجيي بني االسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل البشري وسلاالحندار ادلتعدد يبني مننذج معزدلة 
 معزمل التحديد ادلعدل معزمل التحديد R النمنذج
X1 0.410 0.168 0.165 
X3 0.484 0.235 0.229 
X2 0.508 0.258 0.250 
 (06)انظر ادللحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على سلرجات ادلصدر




 (73،4)اجلدول رقم 
 عدد التدرجيياالحندار ادلتيبني مننذج دلعزدلة 
 
 T Sig F النمنذج الرتتيب
1 X1 7.464 0.000 55.706 
2 X1 6.792 0.000 41.978 
X3 4.864 0.000 
3 X1 6.295 0.000 31.691 
X3 4.225 0.000 
X2 2.957 0.003 
 (06)انظر ادللحق رقم  spss-v24: من اعداد الباحث ابالعتماد على سلرجات الربانمج االحصائي ادلصدر
فنا للنموذج متغًن مستقل، ضتتغًن بشكل متناقص كلما ا t نالحظ من خالل اجلدول  السابق أن القيمة احملسوبة
النموذج االول  اىل x3  ، وبعد اضافة ( t1=7.464حتصلنا على القيمة احملسوبة )  x1حيث الحظنا أنو بعد تثبيت 
اىل النموذج الثاين اطلفضت  x2، وبعد اضافة  ( (t3= 4.864 وحتصلنا على  t1=6.792)اطلفضت القيمة احملسوبة )
t1=6.295   وt3= 4.225   وحتصلنا علىt2= 2.957  ىذه النتائج ادلتحصل عليها تفسر لنا ضرورة استبعاد ،
 التدريب من النموذج .
1- X1 
2- X1, X3 
3- X1,X3,X2 
 كما يلي:   ات البشرية مرتبة على التوايلمن خالل اجلدول السابق يتبٌن لنا أن االكثر أتثًن على سلرجات الكفاء 
 االستقطاب   -1
 االستقطاب والتحفيز -2
 االستقطاب والتحفيز والتدريب -3
 )التدريب( حتصلنا على اجلدول التايل: x2وبعد استبعاد 
 (74،4)اجلدول رقم 
 بعد استبعزد احد ادلتاريات االحندار ادلتعدد التدرجيييبني مننذج دلعزدلة 
 
 معزمل التحديد ادلعدل التحديدمعزمل  R النمنذج
X1 0.410 0.168 0.165 
X3 0.484 0.235 0.229 
 (07انظر ادللحق رقم ) spss-v24: من اعداد الباحث ابالعتماد على سلرجات الربانمج االحصائي ادلصدر
 :من خالل اجلدول السابق يتبٌن لنا أن االكثر أتثًن على سلرجات الكفاءات البشرية مرتبة كما يلي
 االستقطاب -
 االستقطاب والتحفيز -




 (75،4اجلدول رقم )
 االحندار ادلتعدد التدرجيييبني مننذج دلعزدلة 
 t sig النمنذج الرتتيب
1 X1 7.464 0.000 
2 X1 6.792 0.000 
X3 4.864 0.000 
 (07رقم )انظر ادللحق  spss-v24: من اعداد الباحث ابالعتماد على سلرجات الربانمج االحصائي ادلصدر
من خالل اجلدول السابق نستنج ابن االستقطاب  ػلتل ادلرتبة االوىل من حيث التأثًن على سلرجات الكفاءات 
البشرية  وىذا راجع اىل خربة ادلؤسسة يف توظف الفرد الكفء  القادرة على توظيف معارفو ومهاراتو وقدراتو السلوكية 
ما نالحظ أن ادلؤسسة تعطي االولوية يف التوظيف خلرجي اجلامعات وىذا ادلكتسبة ابخلربة السابقة لصاحل ادلؤسسة، ك
 ما يعطي فرصة حقيقية للمؤسسة لالستفادة من النتائج احلديثة للبحث العلمي. 
اخلطي ادلتعدد القيزسي بني االسزليب االستثمزرية لرأس ادلزل البشري وسلرجزت  االحندارمعزدلة خزمةز: 
 الكفزءات البشرية
  اخلطي ادلتعدد القيزسي االحندارمعزدلة ( يبني 76،4رقم ) اجلدول
 
 B BÊTA T Sig F 
X1 0.256 0.338 7.801 0.000  
31.691 X2 0.123 0.161 6.295 0.003 




 (08انظر ادللحق رقم ) spss-v24اعداد الباحث ابالعتماد على سلرجات الربانمج االحصائي  من: ادلصدر
 اعاله مز يلي:نالحظ من خالل اجلدول  
 Ftوىي أكرب من قيمة  31.691بلغت احملسوبة لنموذج االضلدار اخلطي ادلتعدد القياسي   Fc أن قيمة -
وعليو نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة  %5 عند مستوى معنوية 1.740اجلدولية والباغة قيمتها 
وىذا يعين وجود أثر ذو داللة احصائية حملور االساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري على سلرجات الكفاءات 
، ويفسر ىذا على أن ظلوذج الدراسة يصلح للتنفيذ %9أي بدرجة ثقة  %5البشرية عند مستوى معنوية 
  والتطبيق.
وىذا يعين أن الزايدة يف االستثمار  0.333بلغت  لالستثمار االستقطايب  BÊTAحظ كذلك أن قيمة نال -
  يف سلرجات الكفاءات البشرية. %33.8وحدة واحدة يؤدي اىل الزايدة بنسبة االستقطايب مبقدار 




الستثمار التدرييب وىذا يعين أن الزايدة يف ا 0.161التدرييب بلغت لالستثمار   BÊTAنالحظ كذلك أن قيمة  -
  يف سلرجات الكفاءات البشرية. %16.1مبقدار وحدة واحدة يؤدي اىل الزايدة بنسبة 
وىذا يعين أن الزايدة يف االستثمار  0.228التحفيزي بلغت لالستثمار   BÊTAنالحظ كذلك أن قيمة  -
  ت البشرية.يف سلرجات الكفاءا %22.8التحفيزي مبقدار وحدة واحدة يؤدي اىل الزايدة بنسبة 
( ومجيعا 4.225،  6.295، 7.801بلغت على التوايل ) ةالثالث لألبعاد tنالحظ من اجلدول أعاله أن قيمة  -
، وىذا يدل على أن ىناك أتثًن لألساليب 0.05عند مستوى معنوية  1.96اجلدولية  Tأكرب من قيمة 
 االستثمارية على سلرجات الكفاءات البشرية.
وىذا ان دل على شيء فإظلا يدل على  0.05لقيم االحتمالية لألبعاد الثالثة أقل من نالحظ كذلك أن مجيع ا -


























الفصل واليت كانت عبارة عن عملية اسقاط دلا جاءت بو أدبيات من خالل الدراسة ادليدانية  اليت قمنا هبا يف ىذا 
الفكر التسيًني حول االساليب االستثمارية يف رأس ادلال البشري أببعاده ادلختلفة ومدى أتثًنىا يف حتسٌن مستوى 
 مؤىالت الكفاءات البشرية من قدرات معرفية و مهارية وقدرات سلوكية.  
دانية على وجود أثر متباين بٌن األساليب االستثمارية يف رأس ادلال البشري بفروعو حيث اظهرت نتائج الدراسة ادلي
ادلختلفة) االستثمار االستقطايب واالستثمار التدرييب واالستثمار التحفيزي ( على مهارات ومعارف الكفاءات البشرية 
 وقدراهتا السلوكية.
وسطة ابلنسبة لالستثمار االستقطايب والقدرات) ادلعرفية وحسب النتائج ادلتحصل عليها فانو توجد عالقة طردية مت
     وادلهارية و السلوكية( اخلاصة ابلكفاءات البشرية، وعالقة طردية ضعيفة ابلنسبة للتدريب والتحفيز مع القدرات
 ) ادلعرفية وادلهارية و السلوكية( اخلاصة ابلكفاءات البشرية.
االعتمادات ادلالية الكافية لتغطية الربامج التدريبية و التحفيزية   م ال ختصصوحسب أفراد العينة ادلبحوثة فان مؤسسته
 وال هتتم أيضا مبخرجات التعليم العايل شلا قد يؤثر سلبا على القدرات ادلعرفية وادلهارية والسلوكية للكفاءات البشرية.
 














أببعاده ادلختلفة كان اذلدف من ىذه الدراسة ىو معرفة أثر االساليب االستثمارية يف رأس ادلال البشري      
 اقدراهتتعديل سلوك الكفاءات البشرية وحتسني يف حتفيزي(  االستثمارتدرييب،  االستثماراستقطايب،  االستثمار)
من خالل ما مت و وبناء على الدراسة ادليدانية اليت اجرىا الطالب مبؤسسة سونلغاز فرع االغواط ، ادلهارية ادلعرفية و
 اىل نتائج التحليل اإلحصائي واختبار فرضيات الدراسة توصلواستنادا  ،من مفاىيم متعددةيف اجلانب النظري تناولو 
 اىل النتائج التالية:الطالب 
  النتائجأوال: 
 ابجلانب النظريالنتائج املتعلقة  -1
 االستقطاب اجليد ىو فرصة لدخول موارد بشرية مصحوبة مبعارف جديدة ديكن أن تساىم يف تطوير ادلؤسسة؛ -
من تكاليف يقوم االستثمار االستقطايب على جذب رلموعة مالئمة من األفراد ذلم كفاءة عالية، مما خيفض  -
 بعض العمليات كالتدريب؛
فرصة ان جناح العملية االستقطابية وىو جناح ادلؤسسة يف جذب أصحاب ادلعارف وادلهارات حيث يعترب  -
 .ة ديكن أن تساىم يف تطوير ادلؤسس؛لدخول موارد بشرية مصحوبة مبعارف جديد
 ملاحلوافز ىي أداة أو وسيلة ذلا دور كبري ومهم يف توجيو وتعديل السلوك من أجل االرتقاء إبنتاجية العا -
 وادلؤسسة على حد سواء؛
 فع روح الوالء واالنتماء للمنظمة؛التحفيز ضروري من أجل ر  -
 ؛ يف تفيري الطاقات ادلعرفية الكامنة لد  أفراد ادلعرفةريكبأثر  إن تطبيق سياسة حتفيزية مناسبة يكون ذلا  -
ان جوىر العملية التحفيزية ىو إعطاء ادلوظف ما يريده وكلما كنت قادرا على إعطائو ما يريد وجدت منو ما  -
  تصرف؛مهارية وحسن لل قدرات معرفية وتريد من 
يساىم  االستثمار التدرييب يف إثراء معارف ومهارات ادلوارد البشرية وتعديل سلوكها، كما يعترب من بني  -
ورية اليت تساعد العمال على أداء وظائفهم احلالية وادلستقبلية بكل كفاءة وفاعلية و تكيفهم االسرتاتيييات احمل








 ابجلانب امليداينالنتائج املتعلقة  -2
 ابألساليب االستثمارية و خمرجات الكفاءات البشريةالنتائج املتعلقة   2-1
االستثمار )لقد بينت النتائج من خالل ادلتوسطات احلسابية على وجود درجة من ادلوافقة على ىذا البعد  - 
االستثمار بو  حيظىوىذا مؤشر اجيايب على مد  االىتمام الذي من قبل افراد العينة ادلبحوثة،  (االستقطايب
إىل ادلرشحني أبهنا ادلكان ادلناسب ذلم للعمل االستقطايب  من قبل ادلؤسسة حيث استطاعت ادلؤسسة توصيل رسالتها 
      وبناء وتطوير حياهتم الوظيفية.
اتفق افراد العينة ادلبحوثة على أن ادلؤسسة تفضل دائما التوظيف اخلارجي مما يشري لنا ابن ادلؤسسة تسعى دائما  - 
 أبفكار واراء واجتاىات جديدة.احململة البشرية التزود ابلكفاءات اىل 
لقد بينت النتائج من خالل ادلتوسطات احلسابية على وجود درجة من ادلوافقة على ىذا البعد )االستثمار  - 
التدرييب( من قبل افراد العينة ادلبحوثة، وىذا مؤشر اجيايب على االمهية الكبرية اليت حيظى هبا االستثمار التدرييب  من 
إزالة أوجو اىم يف إثراء مهارات ومعارف ادلوارد البشرية و قبل ادلؤسسة حيث تدرك ىذه االخرية أبن التدريب يس
   مما يفتح ذلا آفاق االبداع و االبتكار.  الضعف والقصور يف أدائها
ر مؤش وىذا تصمم الربانمج التدرييب مبا يتوافق مع متطلبات العملاتفق افراد العينة ادلبحوثة على أن ادلؤسسة تقوم ب - 
 وحتديد االحتياجات التدريبية. يتالئمعلى وضع احملتو  التدرييب مبا ن ادلؤسسة حريصة على أ
لقد بينت النتائج من خالل ادلتوسطات احلسابية على وجود درجة من ادلوافقة على ىذا البعد )االستثمار  -
هبا االستثمار التحفيزي حيظى  االمهية الكبرية اليت التحفيزي( من قبل افراد العينة ادلبحوثة، وىذا مؤشر اجيايب على 
حتسني وتعديل سلوك  اىل احلاجةمن قبل ادارة ادلؤسسة، حيث تدرك ىذه االخرية أن الرتكيز على التحفيز إمنا تفرضو 
 االفراد ورفع كفاءهتم االنتاجية مبا يكفل حتقيق أىداف ادلؤسسة.
مؤشر على أن ادلؤسسة وىذا  االضايف تقدم مكافئات على العملاتفق افراد العينة ادلبحوثة على أن ادلؤسسة  -
، من أحد األسباب ادلهمة يف كسب والء العماليعترب ألنو ، العمالادلقدم من قبل االضايف  اجلهدحريصة على تثمني 
العامل تعويضات أو حوافز لقاء كل عمل أو مهارة جديدة فإن ذلك سيشيعو على البقاء يف ادلنظمة  فعندما يتلقى
                                               .و ادلوكلة لومهامواإلبداع يف 
اجملال "خمرجات الكفاءات لقد بينت النتائج من خالل ادلتوسطات احلسابية على وجود درجة من ادلوافقة على ىذا  -
ابلكفاءات البشرية من البشرية" من قبل افراد العينة ادلبحوثة، يرجع الطالب سبب ىذه النتيية اىل االىتمام الكبري 
قبل مؤسسة سونلغاز وتشييعهم على تنمية وحتسني معارفهم ومهاراهتم وقدراهتم السلوكية وكذا مساعدهتم على 





أن ادلؤسسة مؤشر على وىذا  ىناك تواصل وتعاون بني العمال داخل ادلؤسسةاتفق افراد العينة ادلبحوثة على أن  -
 ن العمل كفريق ىو جناح اجملموعة أبكملها. ألترسيخ ثقافة التواصل والتعاون بني العمال على حريصة 
  النتائج املتعلقة بفرضيات الدراسة 2-2
والسلوكية  ادلهارية بني األساليب االستثمارية يف رأس ادلال البشري و القدرات ادلعارفية و إحصائياأشارت النتائج 
 على النحو التايل: للكفاءات البشرية
   الفرضية الرئيسية االوىلنتائج اختبار 
 ساليبألا( α ≤...0عند مستو  داللة )قبل الفرضية البديلة اليت تنص على انو" يوجد أثر ذو داللة احصائية ن
 .خمرجات الكفاءات البشرية "على بشري الستثمارية لرأس ادلال الل
 الفرعية التالية: النتائجلفرضية هذا االختبار  لويندرج ضمن 
 الفرضية الفرعية األوىلاختبار  نتائج -
الستثمار ل( α ≤...0عند مستو  داللة )قبل الفرضية البديلة اليت تنص على انو" يوجد أثر ذو داللة احصائية ن
 ".خمرجات الكفاءات البشريةعلى تقطايب االس
 الفرضية الفرعية الثانية نتائج اختبار  -
الستثمار ل( α ≤...0عند مستو  داللة )تقبل الفرضية البديلة اليت تنص على انو" يوجد أثر ذو داللة احصائية 
 .خمرجات الكفاءات البشرية"على التدرييب 
 الفرضية الفرعية الثالثة نتائج اختبار  -
 الستثمارل( α ≤...0عند مستو  داللة )قبل الفرضية البديلة اليت تنص على انو" يوجد أثر ذو داللة احصائية ن
 خمرجات الكفاءات البشرية ".على  فيزي التح
   الفرضية الرئيسية الثانية اختبارنتائج 
( يف استياابت ادلبحوثني حول االساليب α ≤...0ال توجد فروق ذات داللة احصائية عند مستو  داللة )
 والوظيفية.ألمتغريات الشخصية لاالستثمارية لرأس ادلال البشري يف مؤسسة سونلغاز ابألغواط تعز  
 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة 
رجات ( يف استياابت ادلبحوثني حول خمα ≤...0ال توجد فروق ذات داللة احصائية عند مستو  داللة ) 






 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة  
توجد عالقة ارتباط طردية متوسطة ما بني األساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري )أببعاده ادلختلفة( وخمرجات 
 الكفاءات البشرية 
 فرعية التالية:هذا االختبار  للفرضية النتائج ال ويندرج ضمن
توجد عالقة ارتباط طردية متوسطة ما بني االستثمار االستقطايب والقدرات ادلعرفية وادلهارية والسلوكية   -1
 لكفاءات البشرية.ل
و السلوكية  للكفاءات  توجد عالقة ارتباط ضعيفة ما بني االستثمار التدرييب والقدرات ادلعرفية وادلهارية -2
 رية.البش
رية والسلوكية  للكفاءات توجد عالقة ارتباط ضعيفة ما بني االستثمار التحفيزي والقدرات ادلعرفية وادلها -3
 البشرية.
 التوصيات: -
يف يتقدم الطالب مبيموعة من التوصيات من شأهنا أن تعزز دور االساليب االستثمارية لرأس ادلال البشري 
  يلي: ومعارف الكفاءات البشرية وقدراهتا السلوكية مبؤسسة سونلغاز وىي كما حتسني مهارات
تحفيز( وتفعيلها واالىتمام هبا بشكل أكرب التدريب و الستقطاب و الزايدة االىتمام ابألساليب االستثمارية )ا -
اجيااب على أداء لدورىا البالغ يف تعزيز معارف ومهارات الكفاءات البشرية وتعديل سلوكها مما ينعكس وىذا 
    ادلؤسسة.
 البيئة ادلتغرية وادلتطورة؛ دلواكبةالبد على ادلؤسسة أن تقوم ابختيار األفراد الذين ديتلكون ادلهارات وادلعارف  -
لنشر وادلهارة وتوزيعهم على كافة ادلستوايت االدارية  جيب على ادلؤسسة أن تقوم ابستقطاب أفراد ادلعرفة -
 ؛مهاراهتم وادلشاركة يف صنع خمتلف القرارات 
اشر للطلبة جيب على ادلؤسسة أن تستغل ادلهارات وادلعارف ادلكتسبة من اجلامعة كقيامها ابلتوظيف ادلب -
 ادلتفوقني يف اجلامعة؛
التدريبية وفق اسس علمية وختصص ذلا االعتمادات ادلالية جيب على مؤسسة سونلغاز أن تدير العملية  -
 الكافية؛ 






 جيب على مؤسسة سونلغاز أن تراعي احلالة االجتماعية لعامل ومبدأ العدالة عند تقدديها للحوافز.  -
أجل ينبغي على بعد ادلؤسسة أن تقوم ابختيار احلافز ادلناسب وإجراء مراجعة دورية لذلك احلافز من  -
 .الوصول اىل السلوك ادلفضل
 آفاق الدراسة:
مما تقدم وبناء على اجلوانب اليت دتت دراستها والنتائج ادلتوصل إليها ديكننا اإلشارة اىل بعض ادلواضيع اليت 
 ذا، وذلك كمساعدة منا دلن يريد التوسع والتعمق يف ىذا اجملال:ذلا عالقة مبوضوعنا ى
 دور القدرات السلوكية يف حتقيق رضا العمالء. -
 تنمية رأس ادلال البشري من خالل التمكني. -
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 2010،  1، دار احلامد للنشر والتوزيع، االردن، طالسلوك التنظيمي يف منظمات االعمالد، شوقي انجي جوا. 
  ،2008، دار اجلامعية اجلديدة، االسكندرية،  السلوك التنظيمي بني النظرية والتطبيقدمحم إمساعيل بالل. 
 2015مية للنشر والتوزيع، عمان، اليازوري العل، دار دارة ادلعرفة يف إطار نظم ذكاء األعمالا، عامر عبد الرزاق الناصر. 
  ،2013، 1ن للنشر، الرايض، ط، العبيكاالقيادي الناجح دمحم عبد احلفيظ يوسف. 
  ،2005، 1، األىلية  للنشر والتوزيع، االردن، طدارة ادلعرفة مدخل نظرياىيثم على حجازي. 
  ،2009، دار ادلسًنة، عمان، الطبعة الثانية، ريةدارة ادلوارد البشاخضًن كاظم محود و ايسٌن كاسب اخلرشة. 
  ،2003، الدار اجلامعية اجلديدة، اإلسكندرية، ادارة ادلوارد البشريةدمحم سعيد سلطان. 
  ،2007، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الثالثة، دارة ادلوارد البشريةاسهيلة دمحم عباس و علي حسٌن علي. 
  2013، 1يب والنشر، مصر، ط، اجملموعة العربية للتدر التدريب ادلؤثر يف العمل للتدريب،خرباء اجملموعة العربية. 
 2017، دار الكتاب الثقايف، االردن، ، حتفيز االفراد إبستخدام نظرية العدالةبريشان معروف مجيل. 
  ،2015، دار اجملد للنشر والتوزيع، السعودية، دارة ادلوارد البشريةانوال عبد الكرًن األشهب. 
  ،2008، دار الفكر اجلامعي، االسكندرية، السلوك التنظيمي  يف بيئة العودلة واالنرتنتطارق طو 
  ،دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي مفاىيم وأسس سلوك الفرد واجلماعة يف التنظيمكامل دمحم ادلغريب ،




 2007، 1ط االسكندرية، والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار ،االنسانية( )العالقاتاالداري  السلوك ،الصًنيف دمحم. 
  ،2003توزيع، الطبعة األوىل، ، دار الصفاء للنشر والدارة ادلوارد البشرية )نظم ادلعلومات اإلدارية(اعلي دمحم راببعة . 
  ،2017والنشر، االردن،  ، دار اخلليج للصحافةاالدارة الشرطية ادلعاصرةايسر اخلزلعة وآخرون. 
 2007، 1، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، االردن، ط، ادارة ادلعرفة ادلمارسات وادلفاىيمإبراىيم اخللوف ادللكاوي. 
 2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة األوىل، ، أساليب البحث ومشاريع التخرجعلى ىادي جربين. 
  ، الدار العلمية الدولية للنشر ودار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة األوىل،  البحث العلميأساليب كمال دمحم ادلغريب ،
2002. 
  ،دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ،  طرق إحصائية( –أدواتو  –أساليب البحث العلمي ) مفاىيم جودت عزت عطوي ،
 .2009الطبعة األوىل ، 
  ،2010، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة األوىل ،  البحث ومشاريع التخرجأساليب على ىادي جربين ، 
 2009، دار احلامد للنشر والتوزيع ، عمان ،  ، أساليب البحث العلمي منظور تطبيقيفايز مجعية النجار وآخرون. 
  ،2007، االردن، 1ط، دار ادلسًنة للنشر والتوزيع والطباعة، مناىج البحث العلميسعيد التل واخرون. 
  ،2014، 2احلامد للنشر والتوزيع، عمان، ط ، داراالحصاء يف العلوم االدارية وادلاليةاثئر فيصل شاىر. 
  ،االحصاء التطبيقي اسلوب حتليل ابستخدام اموري ىادي كاظم واخرونspss1، دار الذاكرة للشروق، بغداد، ط ،
2013 ، 
  ،2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياساليب البحث العلمي والتحليل اإلحصائعبد احلميد عبد اجمليد البلداوي ، 
  ،مبادئ االحصاء واالحتماالت ومعاجلتها ابستخدام برانمج دمحم حسٌن دمحم رشيد ومىن عطا هللا الشويالتspss  دار ،
 .2014، 2صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ط
 ئية وتطبيقاهتا يدواي وابستخدام برانمج ، األساليب االحصاعبد الكرًن بوحفصspss ،ديوان ادلطبوعات اجلامعية  ،
2013. 
  ،2009، 1، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، طاالحصاءنبيل مجعة صاحل النجار. 
  ،2007، االردن، 1، دار ادلسًنة للنشر والتوزيع والطباعة، طمناىج البحث العلميسعيد التل واخرون. 
 واالطروحاتالمذكرات  
   ،أثر االستثمار برأس ادلال الفكري على ادارة اجلودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون اجلمارك مبملكة سلمان عبيد
 .2014 ادارة ادلوارد البشرية، شللكة البحرين، ،رسالة ماجستًن ،البحرين
 2008، رللة كلية اآلداب والعلوم االنسانية واالجتماعية، العدد الثاين، جانفي ، االستثمار يف التعليم ونظرايتوصباح غريب ،
 .جامعة بسكرة
  ،رسالة تكوين ادلوارد البشرية يف ادلنظومة الرتبوية اجلزائرية دراسة حالة تكوين ادلكونني يف والية قسنطينةبن عمار حسيبة ،




  ،االقتصاديةأثر التسيري االسرتاتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على ادليزة التنافسية للمؤسسة مساليل حيضيو 
 .2004وعلوم التسيًن، جامعة اجلزائر،  االقتصادية(،أطروحة دكتوراه غًن منشورة، كلية العلوم )مدخل اجلودة وادلعرفة
 ،أطرحة دكتوراه غًن االستثمار التعليمي يف رأس ادلال البشري" مقاربة نظرية ودراسة تقيمية حلالة اجلزائر" دمحم دىان ،
 .2010منشورة، كلية العلوم اإلقتصادية وعلوم التسيًن، جامعة منتوري قسنطينة، 
 رسالة تكوين ادلوارد البشرية يف ادلنظومة الرتبوية دراسة حالة " تكوين ادلكونني يف والية قسنطينة، بن عمار حسيبة،"
 .2009ماجستًن غًن منشورة، كلية العلوم اإلقتصادية وعلوم التسيًن، جامعة منتوري قسنطينة، 
 الدويلادللتقى  يف منظمات األعمال (، والتنظيمى ، رأس ادلال الفكري )البشري، اإلجتماعيو سيت عبد احلميد سراج وىيبة 
 14 -13احلديثة، جامعة الشلف،  االقتصادايتاخلامس حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف ظل 
 .2011ديسمرب 
  ،على ادارة اجلودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون اجلمارك مبملكة  الفكريأثر االستثمار برأس ادلال سلمان عبيد
 .غًن منشورة، كلية العلوم االدارية، البحرين ، رسالة ماجستًنالبحرين(
   ،دور اجلامعات الفلسطينية يف تنمية رأس ادلال البشري من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريسأحالم عبد احلافظ صبح ،
 .غزة معة االسالمية كلية الرتبية،رسالة ماجستًن، اجلا
  ،أثر االستثمار برأس ادلال الفكرى على ادارة اجلودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون اجلمارك مبملكة سلمان عبيد
 .، رسالة ماجستًن غًن منشورة، كلية العلوم االدارية، البحرينالبحرين(
  ،وعلوم التسيًن،  االقتصاديةطروحة دكتوراه غًن منشورة، كلية العلوم ، أطرق دتويل االستثمار من منظور إسالميعلى فالق
 .2010جامعة اجلزائر، 
  ،رسالة ماجستًن غًن منشورة، كلية العلوم االقتصادية االستثمار األجنيب ادلباشر والنمو االقتصادي يف اجلزائركردية قويدري ،
 .2011تلمسان،  والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة أيب بكر بلقايد
  ،مذكرة ماجستًن غًن تنمية ادلوارد البشرية كمدخل اسرتاتيجي لتعظيم االستثمار يف العنصر البشريأماين خضر شلتوت ،
 .2009منشورة، كلية التجارة، اجلامعة اإلسالمية عزة، 
  ،جبامعة دمحم بوضياف ابدلسيلة، أطروحة  التخطيط االسرتاتيجي لتنمية ادلوارد البشرية احمللية دراسة ميدانيةنبيلة جعيجع
 .2015دكتوراة، كلية العلوم االقتصادية، دمحم بوضياف ادلسيلة، 
  ،مسامهة االستثمار يف رأس ادلال البشري يف تسيري ادلعرفة ابدلؤسسة االقتصادية اجلزائرية دراسة حالة ربيحة قوادرية
دكتوراه، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة ، اطروحة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل بسكرة
 .2016بسكرة، 
 مذكرة ماجستًن، كلية العلوم انتقال رأس ادلال البشري يف تفعيل التنمية االقتصادية يف دول مشال افريقيا مقاتل جلول، أثر ،
 .2014االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جبامعة الشلف،
 أطروحة (1100-0791االستثمار يف رأس ادلال البشري وأثره على النمو االقتصادي حالة اجلزائر )وي، دمحم موسا ،




  ،رسالة ماجستًن ادارة تنمية ادلوارد البشرية كمدخل اسرتاتيجى لتعظيم االستثمار يف العنصر البشريأماين خضر شلتوت ،
 .2009اعمال، اجلامعة االسالمية غزة، 
  ،دور إدارة الكفاءات يف حتقيق اسرتاتيجية التميز دراسة حالة مؤسسة عنرت تراد بن جدو دمحم األمٌنCONDOR 
 .2013بربج بوعريريج، رسالة ماجستًن، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن ، سطيف،
  ،رسالة ماجستًن،  كلية العلوم االنسانية ابلكفاءات دورىا يف إدارة ادلعرفة ابدلؤسسات اجلزائريةالتسيري عذراء بن شارف ،
 .2009واالجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، 
 مسامهة االستثمار يف رأس ادلال البشري يف تسيري ادلعرفة ابدلؤسسة االقتصادية اجلزائرية دراسة حالة ، ربيحة قوادرية
أطروحة دكتوراه، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة  ،فرع جنرال كابل بسكرة–لكوابل مؤسسة صناعة ا
 .2016بسكرة، 
  ،أطروحة دكتوراه،  مسامهة اإلنفاق على رأس ادلال الفكري يف أداء ادلؤسسة الصناعية حالة مؤسسة سونطراكدمحاين عزيز ،
 .2015وعلوم التسيًن، جامعة تلمسان، كلية العلوم االقتصادية والتجارية 
  ،مذكرة ماجستًن غًن منشورة،   ،والتوظيف يف حتقيق ادليزة التنافسية يف ادلؤسسة االختياردور وفعالية وظيفة بن العايب دمحم
 .2010علوم التسيًن، جامعة األغواط،  االقتصاديةكلية العلوم 
  ،رسالة ماجستًن، كلية العلوم السياسية ادلتميز بني القادة وادلرؤوسنيتنمية اإلبداع اإلداري يف األداء ابذلادي سعيدة ،
 .2008واإلعالم، جامعة اجلزائر بن يوسف بن خدة، 
  ،أطروحة دكتوراه، كلية تسيري الكفاءات واألداء التنافسي ادلتميز للمؤسسات الصغرية وادلتوسطة يف اجلزائرمسغوين مىن ،
 .2013وم التسيًن، جامعة ورقلة، العلوم االقتصادية والتجارية وعل
  ،أطروحة دكتوراه، كلية العلوم تكنولوجيا ادلعلومات واالتصال على إدارة ادلوارد البشرية يف ادلؤسسة أثردلٌن علوطي ،
 .2008االقتصادية وعلوم التسيًن، جامعة اجلزائر، 
  ،يف حتقيق األداء ادلتميز ابدلنظمات دراسة حالة دور االستثمار يف رأس ادلال البشري وتطوير الكفاءات عبد الصمد مسًنة
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة دمحم خضًن بسكرة، شركة اإلمسنت عني التوتة بباتنة
2016. 
  ،إدارة األعمال، جامعة دمشق،، مذكرة ماجستًن غًن منشورة، قسم التحفيز وأثره يف أداء األفرادعائشة عبد احلميد صفراين 
2007. 
  ،دور اإلدارة االسرتاتيجية للموارد البشرية يف تنمية ادليزة التنافسية للمؤسسات االقتصادية اجلزائرية بن قايد فاطمة الزىراء
 .2011جامعة أمحد بوقرة بومرداس، ، رسالة ماجستًن، 1100-1112دراسة حالة مركب السيارات الصناعية برويبة  –
  ،غًن منشورة،  ، مذكرة ماجستًنتقييم أداء ادلوارد البشرية ومدى مسامهتو يف رفع أداء ادلنشآت العامةنوار ىاين امساعيل




  ،دور االستثمار يف رأس ادلال البشري وتطوير الكفاءات يف حتقيق األداء ادلتميز ابدلنظمات دراسة حالة عبد الصمد مسًنة
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة دمحم خضًن بسكرة، شركة اإلمسنت عني التوتة بباتنة
2016. 
  ،دور إدارة الكفاءات يف حتقيق اسرتاتيجية التميز دراسة حالة مؤسسة عنرت بن جدو دمحم األمٌنCondor  بربج
 .32، ص2013ورة، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة سطيف، ، رسالة ماجستًن غًن منشبوعريريج
  ،رسالة ماجستًن،  كلية العلوم االنسانية التسيري ابلكفاءات دورىا يف إدارة ادلعرفة ابدلؤسسات اجلزائريةعذراء بن شارف ،
 .2009واالجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، 
  ،رسالة وأثر على حتسني األداء يف ادلؤسسة دراسة حالة مؤسسة التسيري السياحي للشرقأجر الكفاءة محودي محًن ،
 .2008 جامعة ابتنة،ماجستًن، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيًن، 
  ،أنظمة األجور وأثرىا على أداء العاملني يف شركات ومؤسسات القطاع العام الصناعي يف سورية دراسة سومر أديب انصر
 .2004، رسالة ماجستًن، كلية االقتصاد، جامعة تشرين سوراي، نية على شركات الغزل والنسيج يف الساحل السوريميدا
  ،رسالة أجر الكفاءة وأثر على حتسني األداء يف ادلؤسسة دراسة حالة مؤسسة التسيري السياحي للشرقمحودي محًن ،
 .2008ابتنة،  ماجستًن، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيًن، جامعة
 أطروحة دكتوراه، كلية ، تسيري الكفاءات واألداء التنافسي ادلتميز للمؤسسات الصغرية وادلتوسطة يف اجلزائرمسغوين مىن ،
 .2013العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة قاصدى مرابح، 
  ،أطروحة دكتوراه، كلية الشاملة يف ادلؤسسة االقتصادية الكفاءات البشرية وأمهيتها يف تطبيق إدارة اجلودةمناصرية رشيدة ،
 .العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة قاصدي مرابح ورقلة
 رسالة ماجستًن غًن منشورة، كلية الدراسات ، التحفيز ودوره يف حتقيق الرضا الوظيفي لدى العاملنيعارف بن ماطل اجلريد ،
 .2008العليا، جامعة الرايض، 
  ،دراسة حاليت مؤسسة سونلغاز ادلديرية اجلهوية بتلمسان  وظيفة تقييم كفاءات األفراد يف ادلؤسسةىاملي عبد القادر
، رسالة لنيل درجة ادلاجستًن يف علوم التسيًن، تسيًن نفطال تلمسان-وشركة تسويق وتوزيع ادلنتجات البرتولية ادلتعددة
 .2011بلقايد تلمسان، ادلوارد البشرية، جامعة أبو بكر 
  ،مسامهة الكفاءات البشرية يف التشخيص االسرتاتيجي يف ادلؤسسة االقتصادية دراسة حالة مؤسسة طالب أمحد دنيا
 .2014، رسالة ماجستًن غًن منشورة، بسكرة، أوماش-ادلطاحن الكربى للحبوب
 العمومية االقتصادية، دراسة حالة مؤسسة مطاحن أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات يف ادلؤسسة  ،زكية بوسعد
 .2008؛ رسالة ماجستًن غًن منشورة؛ ابتنة، ابتنة -االوراس
  ،أتىيل ادلوارد البشرية لتحسني آداء ادلؤسسة االقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل قرع جنرال  عادل بورلان
 .2015والتجارية وعلوم التسيًن، بسكرة،  ، اطروحة دكتوراه، كلية العلوم االقتصاديةكابل بسكرة
  ،دراسة حالة مؤسسة اجلرارات الفالحية االقتصاديةدراسة فعالية تقييم أداء العاملني يف ادلؤسسات بوبرطخ عبد الكرًن ،




  ،لبشرية لتحسني أداء ادلؤسسة االقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال  أتىيل ادلوارد اعادل بورلان
 .2015، اطروحة دكتوراه، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، بسكرة، كابل بسكرة
  ،ة مؤسسة مطاحن أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات يف ادلؤسسة العمومية االقتصادية دراسة حالزكية بوسعد
 .2008، رسالة ماجستًن، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيًن، ابتنة، األوراس ابتنة
  ،رسالة ماجستًن غًن منشورة، كلية العلوم االقتصادية دور الكفاءات يف حتقيق اسرتاتيجية التميزبن جدو دمحم األمٌن ،
 .2013التجارية وعلوم التسيًن ، سطيف، 
  دور االستثمار يف رأس ادلال البشري وتطوير الكفاءات يف حتقيق األداء ادلتميز ابدلنظمات دراسة حالة ة، عبد الصمد مسًن
، رسالة ماجستًن غًن منشورة، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، (scimat)شركة االمسنت عني التوتة بباتنة 
 .2016بسكرة، 
  ،رسالة ماجستًن غًن منشورة كلية العلوم االقتصادية وعلوم  ،حتقيق ادليزة التنافسية للمؤسسةدور اجلودة يف العيهار فلة
 .التسيًن ابخلروبة، جامعة اجلزائر
 أثر التسيري االسرتاتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على ادليزة التنافسية للمؤسسة االقتصادية خيضيو،  مساليل
 .جامعة اجلزائر، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًنوحة دكتوراه غًن منشورة،  اطر  )مدخل اجلودة وادلعرفة(،
  ،دارة ادلعرفة وإمكانية تطبيقها يف اجلامعات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أم اايسر بن عبد هللا بن تركي العتييب
 .2007ادلملكة العربية السعودية، ، كلية الرتبية، جامعة أم القرى، القرى، أطروحة دكتوراه
  ،رسالة ماجستًن،  كلية العلوم دارة ادلعرفة ودورىا يف بناء االسرتاتيجيات التسويقية دراسة ميدانيةاحسن بوزانق ،
 .2013االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة ابتنة، 
  ،حاليت مؤسسة سونلغاز ادلديرية اجلهوية بتلمسان وظيفة تقييم كفاءات األفراد يف ادلؤسسة دراسةىاملي عبد القادر ،
وشركة تسويق وتوزيع ادلنتجات البرتولية ادلتعددة نفطال تلمسان، رسالة ادلاجستًن، كلية العلوم االقتصادية والتسيًن والعلوم 
 .2011التجارية، تلمسان، 
  ،رسالة ماجستًن، كلة ية االقتصادية يف اجلزائردارة ادلعرفة يف ادلؤسسة دراسة ميدانية للمؤسسات العموماكمال العقاب ،
 .2009العلوم االقتصادية وعلوم التسيًن، جامعة اجلزائر، 
  ،دارة ادلعرفة وإمكانيات تطبيقها يف اجلامعات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أم اايسر بن عبدا هلل بن تركي العتييب
 .2007أم القرى، ، أطروحة دكتوراه، كلية الرتبية، جامعة القرى
  ،دراسة عينة من ادلؤسسات االستشفائية –تطوير كفاءات ادلسريين وأثره يف إدارة ادلؤسسات االستشفائية خليل صربينة ،
 .2015أطروحة دكتوراه، كلية العلوم االقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيًن، جامعة البليدة، 
  ،دليزة التنافسية للمؤسسة اإلقتصادية دراسة حالة مؤسسة ادلطاحن الكربى دور تسيري الكفاءات يف بناء اصوحل مساح





  ،التدريبية دلعلمي الرتبية الفنية من وجهة دور الدورات التدريبية يف تطوير ادلهارات بندر بن سعيد بن دخليل هللا الزىراين
 .ىـ1431، رسالة ماجستًن غًن منشورة، كلية الرتبية ،جامعة أم القرى، السعودية، نظرىم
 أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات يف ادلؤسسة العمومية االقتصادية دراسة حالة مؤسسة مطاحن كية بوسعد ،
 .2008كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيًن، ابتنة، ، رسالة ماجستًن،  األوراس  ابتنة
  ،دور تسيري ادلهارات يف حتسيني األداء البشري ابدلؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل شنايف نوال– 
 ، 2015، اطروحة دكتوراه،كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، بسكرة فرع جنرال كابل بسكرة
 دور إدارة الكفاءات يف حتقيق اسرتاتيجية التميز دراسة حالة مؤسسة عنرت تزادن جدو دمحم األمٌن، بCodor  بربج
 .2013، رسالة ماجستًن غًن منشورة، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، سطيف،بوعريريج
  ،ادلعرفة ابدلؤسسة االقتصادية اجلزائرية دراسة حالة مسامهة االستثمار يف رأس ادلال البشري يف تسيريربيحة قوادرية 
،أطروحة دكتوراه، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة فرع جنرال كابل بسكرة –مؤسسة صناعة الكوابل 
 .2016بسكرة، 
  ،دراسة حالة مؤسسة عنرت تراد دور إدارة الكفاءات يف حتقيق اسرتاتيجية التميزبن جدو دمحم األمٌن ،Condor  بربج
 .2013بوعريريج، رسالة ماجستًن غًن منشورة، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة سطيف، 
  ،رسالة ماجستًن الرضا الوظيفي وعالقتو ابإلنتاجية " دراسة تطبيقية دلوظفي مجارك منطقة الرايض"علي بن حيي الشهري ،
 .2002كادمية انيف العربية للعلوم األمنية،ا منشورة، كلية الدراسات العليا،  غًن
  ،التحفيز وطبيعة ادللكية يف ادلؤسسات االقتصادية دراسة حالة ادلؤسسة اجلزائرية لألانبيب احلديدية شريفات وحيدة
ماجستًن، كلية العلوم االقتصادية والتجارية ، رسالة والشركة ذات ادلسؤولية احملدودة آل دوداح للخدمات العامة والتجارة
 .2010وعلوم التسيًن، جامعة بومرداس، 
  ،رسالة  ،لقياس كفاية رأس ادلال ادلصرفية وعالقتها إبدارة خماطر صيغ التمويل االسالمية 2اتفاقيات ابزل زايدي مرًن
 .2017/ 2016       بسكرة، ماجستًن،
  ،رسالة تفعيل أداء األفراد يف ادلنظمة )دراسة حالة الشركة الوطنية للهندسة ادلدنية والبناءالتحفيز ودوره يف مقدود وىيبة ،
 .2008ماجستًن، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيًن والعلوم التجارية، بومرداس،  
  ،نية مبركب اجملارف واقع تسيري األداء الوظيفي للمورد البشري يف ادلؤسسة االقتصادية )دراسة ميداعز الدين ىروم
 .2008، رسالة ماجستًن، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيًن، قسنطينة، والرافعة قسنطينة(
 : العلمية وادلقاالت ادللتقيات 
  ،دراسة ميدانية مبؤسسة الكوابل ببسكرة -تدريب القوى العاملة لتنمية مؤسسة صناعيةشيماء مباركة، ىشام حريز ،
 .2012فيفري  21/22األول حول تسيًن ادلوارد البشرية، بسكرة،ادللتقى الوطين 
 ملتقى دويل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات ، ادارة ادلوارد البشرية يف عصر ادلعرفةنبيلة جعيجع وحياة براىيمى  ،




  ،مدخل احلكم  -ادلدخل اجلزئي -حنو منظور متكامل لفهم التنمية البشرية من خالل "ادلدخل الكليبوحنية قوي
،ادللتقى الدويل حول التنمية البشرية وفرص اإلندماج يف إقتصاد ادلعرفة والكفاءات البشرية، كلية احلقوق والعلوم الراشد"
 .2004مارس  10-09اإلقتصادية، جامعة ورقلة، 
  االول  الوطينتنافسية ادلؤسسة االقتصادية، ادللتقى  حتسسٌنللموارد البشرية يف  االسرتاتيجيآخرون، دور التسيًن بورلان عادل و
 .، بسكرة2012فيفري  21/22حول تسيًن ادلوارد البشرية، 
  ، سة حالة دور رأس ادلال الفكري يف حتقيق اجلودة الشاملة ابدلؤسسات الصناعية " درابن عيشي بشًن وبن عيشي عمار
، ادللتقى الدويل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف االقتصادايت احلديثة، ادلؤسسات الصناعية اجلزائرية"
 .2011ديسمرب  14-13جامعة الشلف، 
  ،يف رأس ادلال البشري وأثره على إدارة اإلبداع يف ادلنظمات ادلتعلمة دراسة حالة  االستثماربن اثمر كلثوم و فراحتية العيد
حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال  الدويل، ادللتقى " جمموعة عنرت تراد إلنتاج االلكرتونيات بوالية برج بوعريريج"
 .2011ديسمرب  14-13العربية يف االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، 
  ،إدارة راس ادلال اإلجتماعي يف ادلؤسسات اإلقتصادية، ادللتقى الدويل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات غول فرحات
 .2011ديسمرب  14 -13، جامعة الشلف، األعمال العربية يف اإلقتصادايت احلديثة
  ،ادللتقى الدويل اخلامس قياسو مكوانت رأس ادلال الفكري ومؤشراتيوسف أمحد أبو فارة و جاسر عبد الرزاق النسور ،
ديسمرب  14-13احلديثة، جامعة الشلف،  االقتصادايتحول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف ظل 
2011. 
  ،ادللتقي الدويل حول رأس ادلال الفكري يف مداخل وطرق تقييم رأس ادلال الفكري يف ادلنظماتبوزاين عثمان ودايب زقاي ،
 .2011ديسمرب  14-13عمال العربية يف االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، منظمات األ
  ،ادللتقى الدويل اخلامس حول رأس ماىية رأس ادلال الفكري واالستثمار يف رأس ادلال البشريرابح عرابة وحنان بن عوايل ،
 .14، ص 2011ديسمرب 14-13، الشلفادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف ظل االقتصادايت احلديثة، جامعة 
  ،رللة جامعة أثر رأس ادلال الفكري يف اإلبداع يف ادلصارف األردنية دراسة ميدانيةزلمود الروسان و زلمود العجلوين ،
 .2010، 02، العدد 26دمشق للعلوم االقتصادية والقانونية، اجمللد 
  ،ادللتقى الدويل اخلامس حول رأس بداعية يف ادلنظمات احلديثةإدارة رأس ادلال الفكري وتنمية القدرات اإلأمساء زدوري ،
 .2011ديسمرب  14-13ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف ظل االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، 
 د الثامن، اجلزء ، رللة العلوم االنسانية، العددور رأس ادلال الفكري يف حتسني األداء االقتصاديشرقي،  مراد كواشي و مجعة
 .، بسكرة2017الثاين، ديسمرب، 
 رأس ادلال الفكري يف دويل، ملتقى ، اشكالية قياس رأس ادلال الفكريزاين كمال، عدوكة بوقلي زىرة، بن أعبيزة دحو آيت "
 .، شلف2011ديسمرب  14-13منظمات األعمال العربية يف االقتصادايت احلديثة ، 
 رأس ادلال الفكري يف ادللتقى الدويل اخلامس حول، رأس ادلال الفكري يف ادلنظمةمؤشرات ومناذج قياس عمر،  عبو ،




  ،ادللتقى الدويل حول رأس ادلال التنظيميرأس ادلال الفكري ودوره يف إحداث التطوير طرشاىن سهام و شتوح دالل ،
 .2011ديسمرب  14-13احلديثة، جامعة الشلف،  االقتصادايتالفكري يف منظمات األعمال العربية يف 
  ،ادلؤمتر الدويل للتنمية اإلدارية ضلو أداء رأس ادلال الفكري ودوره يف حتقيق ادليزة التنافسية للمنظماترضا إبراىيم صاحل ،
 .2009نوفمرب  4-1القطاع احلكومي، معهد اإلدارة العامة، الرايض، متميز يف 
  ،اخلامس حول رأس  الدويل، ادللتقى ماىية رأس ادلال الفكرى واالستثمار يف رأس ادلال البشريرابح عرابة و حنان بن عوايل
قتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، يف منظمات االعمال العربية يف ظل االقتصادايت احلديثة، كلية العلوم اال الفكريادلال 
 .جامعة الشلف
 رللة ، أثر رأس ادلال الفكري يف اإلبداع يف ادلصارف األردنية " دراسة ميدانية"، زلمود علي الروسان و زلمود دمحم العجلوين
 .2010، 02، العدد 26والقانونية ، اجمللد  االقتصاديةجامعة دمشق للعلوم 
  ،ملتقى دوىل حول رأس ادلال الفكري يف يف منظمات رأس ادلال الفكري -التحسني –التحول إدارة حسٌن يرقي وآخرون ،
 .، الشلف2011ديسمرب  13/14منظمات االعمال العربية يف االقتصادايت احلديثة، 
  ،دوىل حول ، ملتقى االستثمار يف رأس ادلال الفكري وحتدايت ما بعد البرتول يف اجلزائربن عاتق حنان، حجماوي توفيق
 .2011ديسمرب  14و13رأس ادلال الفكري يف منظمات االعمال العربية يف االقتصادايت احلديثة، الشلف، 
 ادللتقى الدويل األول حول االقتصاد اإلسالمي، الواقع اإلسالمي االقتصادادلايل يف  االستقرارضوابط زيد اخلًن،  ميلود ،
 .2011فيفري  24-23غواط، ..ورىاانت ادلستقبل، جامعة عمار ثليجي ابال
 ادللتقي االستثمار يف رأس ادلال البشري وأثره على إدارة اإلبداع يف ادلنظمات ادلتعلقةاثمر كلثوم و فراحتية العيد،  بن ،
 .2011ديسمرب 14-13الدويل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف اإلقتصادايت احلديثة، 
  ملتقى دويل حول رأس ادلال الفكري يف اثر تنمية ادلوارد البشرية على تعظيم قيمة رأس ادلال البشريالعجلوين،  اقبالدمحم ،
 .2011ديسمرب  14-13منظمات األعمال العربية يف االقتصادايت احلديثة، جامعة الشلف، 
  ادللتقي الدويل يف رأس ادلال البشري كمدخل حديث إلدارة ادلوارد البشرية ابدلعرفة االستثمارو دمحم إليفي،  فرعوندمحم ،
                                   .2005فريل ا 15-14، جامعة ادلسيلة، اجلزائر، االقتصاديةحول صنع القرار  يف ادلؤسسة 
                                     
  ادللتقى الوطين مقاربة تفاعلية لوظائف إدارة ادلوارد البشرية لتحقيق ادليزة التنافسية ادلستدامة  ،و كرًن جايز زيتوىنكمال ،
، كلية العلوم 2012فيفري  21/22)مسامهة تسيًن ادلهارات يف تنافسية ادلؤسسة (،  األول حول تسيًن ادلوارد البشرية
 .االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، بسكرة
 رللة الزرقاء للبحوث والدراسات دور تطبيق معايري االستقطاب والتعيني يف حتقيق ادليزة التنافسيةو آخرون،  تأمحد عريقا ،
 .2010، 02، العدد 10اإلنسانية، اجمللد 
 حول  ، ادللتقى الوطىندور القيادة يف تنفيذ برامج تدريب ادلوارد البشرية يف إطار اجلودة الشاملةفاطمة الزىراء،  عبادي
اسرتاتيجيات التدريب يف ظل إدارة اجلودة الشاملة كمدخل لتحقيق ادليزة التنافسية، كلية العلوم االقتصادية والعلوم التجارية 




  ،ادللتقى الوطىن حول ر ادلهين للمؤسسة اجلزائريةواقع التكوين والتدريب يف ادلساالعيدوسي أمحد و مروان عبد الرزاق ، ، 
  اسرتاتيجيات التدريب يف ظل إدارة اجلودة الشاملة كمدخل لتحقيق ادليزة التنافسية، كلية العلوم االقتصادية والعلوم التجارية
 .2009نوفمرب  10/11وعلوم التسيًن، جامعة الدكتور الطاىر موالي بسعيدة، 
 ،تنمية ادلوارد البشرية ودورىا يف تطوير ادليزة التنافسية للمؤسسة االقتصادية دراسة حالة ابتسيك عني  بوزاين رمحاين مجال
 .2009، رسالة ماجستًن، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيًن ابخلروبة، اجلزائر، الدفلي
  ،ادللتقى الوطين الثالث البشريةدور اسرتاتيجية التدريب يف تنمية الكفاءات كمال رزيق و نصًنة بن عبد الرمحن ،
"، كلية العلوم االقتصادية -الورقة الراحبة يف التنافس بٌن ادلؤسسات -للمؤسسات حول: "تثمٌن الكفاءات البشرية وتنميتها 
 .2005والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة عنابة، 
  ،دليزة التنافسية للمؤسسات االقتصادية اجلزائرية واقع التمكني االداري يف تنمية اطو ايسٌن مرابح وفطيمة الزىرة عيسات
، ادللتقى الوطين حول تبين التدريب كآلية دراسة ميدانية على عينة من ادلؤسسات االقتصادية اجلزائرية يف والية البويرة
 .3، جامعة اجلزائر 2017جانفي  25/26لتحقيق ادليزة التنافسية للمؤسسات االقتصادية اجلزائرية، 
 حول تبىن  الوطين، ادللتقي دور التدريب يف تنمية القدرات التنافسية للموارد البشرية ابدلؤسسةمود و حيياوي مرًن، قرزير زل
، كلية العلوم االقتصادية 2017جانفي 25/26التدريب كآلية لتحقيق ادليزة التنافسية للمؤسسات االقتصادية اجلزائرية، 
 .3والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة اجلزائر 
 تماعية، جامعة ابجي سلتار ، رللة العلوم اإلنسانية واالجالتحفيز وأداء العاملني يف ادلؤسسة، بوالشرش نور الدين و العياد مرًن
 .2017/جوان/29عنابة، العدد 
  ،أثر التحفيز على حتسني األداء الوظيفي يف ادلؤسسات العمومية دراسة حالة مؤسسة الربيد سامية حلول و فطيمة زعزع
، جامعة دمحم 2015فيفري  25-24، ملتقى حول تسيًن ادلوارد البشرية يف اذليئات العمومية يف اجلزائر، وادلواصالت بباتنة
 .خضًن بسكرة
  ،نظام احلوافز وأثره على أداء ادلوارد البشرية يف منظمات اخلدمات الصحية دراسة ميدانية قياسيةسليم بوقنة وآخرون ،
، جامعة 2015ديسمرب  07/08ادلؤمتر الدويل " التكامل ادلعريف دلقارابت تسيًن ادلوارد البشرية يف ظل التكنولوجيا احلديثة، 
 .نةابت
  رللة الباحث، العدد السادسالتدريب والتحفيز على تنمية ادلوارد البشرية يف البلدان اإلسالميةالداوي الشيخ، حتليل أثر ،.  
  ،أثر التحفيز على حتسني الداء الوظيفي يف ادلؤسسة العمومية دراسة حالة مؤسسة الربيد سامية حلول وفطيمة زعزع
، 2015فيفري  25-24الرابع حول تسيًن ادلوارد البشرية يف اذليئات العمومية اجلزائرية،  ، ملتقى الوطينوادلواصالت بباتنة
 .جامعة دمحم خضًن بسكرة
 16، رللة دراسات، العدد اإلدارية واحلوافز ثنائية مزدوجة لتوجيو األداء البشري داخل ادلؤسسة دمحم دلٌن مراكش، القيادة ،




  نظام احلوافز وأثره على أداء ادلوارد البشرية يف منظمات اخلدمات الصحية دراسة ميدانية قياسية،بوقنة وآخرونسليم ، 
، جامعة 2015ديسمرب  07/08ادلؤمتر الدويل " التكامل ادلعريف دلقارابت تسيًن ادلوارد البشرية يف ظل التكنولوجيا احلديثة، 
 .ابتنة
  ،حول الصناعة  الدويل، ادللتقى البشرية كمدخل لتعزيز ادليزة التنافسية للمنتج التأميينتنمية الكفاءات مصنوعة دمحم
 .، جامعة حسيبة بن بوعلى ابلشلف2012ديسمرب  04-03التأمينية، الواقع العملي وآفاق التطوير  جتارب بعض الدول، 
  ،ادللتقى الوطين تسيًن ادلوارد هوم تسيري ادلهاراتدور لوحة القيادة االسرتاتيجية يف جتسيد مفبن بريكة عبد الوىاب وآخرون ،
، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم 2012فيفري  21/22البشرية: مسامهة تسيًن ادلهارات يف تنافسية ادلؤسسات، 
 .التسيًن، جامعة دمحم خيضر بسكرة
  ،ادللتقى الوطىن -بسكرة -اتصاالت اجلزائرواقع سياسات تسيري ادلوارد البشرية يف مؤسسة إمساعيل حجازي وآخرون ،
 .، بسكرة2015فيفري  25-24الرابع حول تسيًن ادلوارد البشرية يف اذليئات العمومية اجلزائرية، 
  ،ادللتقى الوطين الرابع التحفيز وأثره على تفعيل أداء األفراد العاملني يف ادلؤسسات العموميةالياس قشوط و طويل ايمسينة ،
، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم 2015فيفري  25-24ادلوارد البشرية يف اذليئات العمومية اجلزائرية، حول تسيًن 
 .التسيًن، جامعة دمحم خيضر بسكرة
 رللة البحوث والدراسات االنسانية، ابلكفاءات ماىيتها ودواعي تبنيها يف ادلنظومة الرتبوية اجلزائرية راضية ويس، ادلقاربة ،
 .2015 11كدة، العدد سكي
  ،دور تقييم الكفاءات على القرارات إبدارة ادلوارد البشرية يف ادلؤسسات العمومية بن محو عبد هللا و ىاملى عبد القادر
 .، بسكرة25/02/2015-24، ملتقى حول تسيًن ادلوارد البشرية يف اذليئات العمومية يف اجلزائر، اجلزائرية
  ،حالة مؤسسة التطهري والنظافة بلدية -تقييم أثر قيادة اإلبداع التنظيمي على أداء العاملنيالعابد لزىر و لعريب أمساء
الثالث حول أساليب تفعيل قيادة االبداع واالبتكار يف ادلؤسسات اجلزائرية يف ظل مفاىيم  الدويلقسنطينة، ادللتقى  -اخلروب
 .2017/ فيفري 15-14االدارة احلديثة الواقع والتحدايت، 
 دور الكفاءات البشرية يف تطبيق ادلسؤولية االجتماعية يف مؤسسات الصغرية اج مداح عراييب و فاطمة زىرة بشًن، احل
، ادللتقى الدويل الثاين عشر حول دور ادلسؤولية االجتماعية للمؤسسات DISMACوادلتوسطة دراسة حالة مؤسسة 
 .. الشلف2016/نوفمرب 15-14الواقع والرىاانت،  -التنمية ادلستدامة الصغًنة وادلتوسطة يف تدعيم إسرتاتيجية
  ،أحباث اقتصادية وإدارية، كلية العلوم االقتصادية ادلفاىيمي واجملاالت الكربى" الكفاءات " االطارتسيري مساح صوحل ،
 .2010، جوان 07والتجارية وعلوم التسيًن، جامعة دمحم خضًنة بسكرة، العدد 
  عة دمحم خضًن بسكرة، العدد ، رللة العلوم االنسانية، جامالكفاءة والفعالية مفهوم وتقييماالداء بني مزىوده، عبد ادلليك
 .االول
 رللة البحوث والدراسات اإلنسانية، ادلقاربة ابلكفاءات ماىياهتا ودواعي تبنيها يف ادلنظومة الرتبوية اجلزائرية ويس، راضية ،




 ادللتقى الوطين الرابع حول تسيًن التحفيز وأثره على تفعيل أداء األفراد العاملني يف ادلؤسسات العموميةالياس،  قشوط ،
 .، قسم علوم التسيًن، بسكرة2015فيفري  25-24ادلوارد البشرية يف اذليئات العمومية اجلزائرية، 
  ،لى أداء ادلؤسسة االقتصادية منوذج ادلقاربة السلوكية للمورد البشري وأثرىا عنصر الدين عيساويsof  كآلية دلراقبة
، ادلؤمتر الدويل التكامل ادلعريف دلقارابت تسيًن ادلوارد البشرية يف ظل تبسة sctتطور التكاليف اخلفية حالة مؤسسة االمسنت 
 .ابتنة ، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن،2015ديسمرب  08و 07التكنولوجيا احلديثة 
  ،ادللتقى  ادلنتدى الوطين الثالث للمؤسسات حول تثمٌن الكفاءات البشرية قيادة الكفاءات البشرية ابدلؤسسةمقيمح صربي ،
 .. عنابة2006نوفمرب  14/15الورقة الراحبة يف التنافسية بٌن ادلؤسسات،  –وتنميتها 
  ،ادللتقى الدويل حول  فاعلية التكوين لتطوير الكفاءاتدور التكنولوجيا احلديثة يف حتسنيىارون العشي وفايزة بوراس ،
 .، ابتنة2015ديسمرب  07/08التكامل ادلعريف دلقارابت تسيًن ادلوارد البشرية يف ظل التكنولوجيات احلديثة،
  ،اخلامس حول رأس ادلال الفكري يف منظمات االعمال العربية  الدويل، ادللتقى االستثمار يف رأس ادلال الفكريعيسى دراجي
 .، الشلف2011/ديسمرب14-13يف ظل االقتصادايت احلديثة، 
  ،ادللتقى الدويل حول التنمية البشرية دارة ادلوارد البشرية وتسيري ادلعارف يف خدمة الكفاءات )ادلهارات(اصاحل مفتاح ،
 .، ورقلة2004مارس  10-09فاءات البشرية، وفرص االندماج يف اقتصاد ادلعرفة والك
  7أحباث اقتصادية وإدارية، العدد  واجملاالت الكربى، ىصوحل، تسيري الكفاءات االطار ادلفاىيمكمال منصوري و مساح ،
 .، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، بسكرة2010جوان 
 ادللتقى تيجي لرأس ادلال الفكري والكفاءات لتحسني األداء التنافسيالتسيري االسرتامدوري نور الدين، و  سلفي أمٌن ،
 .، الشلف2011ديسمرب  13/14الدويل حول رأس ادلال الفكري يف منظمات األعمال العربية يف االقتصادايت احلديثة، 
  ،دية دراسة استطالعية تبين منطق الكفاءات كمدخل لتحقيق ادليزة التنافسية للمؤسسة االقتصامسًنة ىيشر و أمحد ضيف
، ادللتقى الوطىن حول تبين التدريب كآلية لتحقيق ادليزة (GMSألراء عينة من عمال مؤسسة ادلطاحن الكربى للجنوب)
-25، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيًن، 3التنافسية للمؤسسات االقتصادية اجلزائرية، جامعة اجلزائر 
26/01/2017. 
  ،ادللتقى الدويل حول ادلنافسة  دور التعاقد الباطين يف حتقيق تنافسية  للمؤسسة االقتصاديةخضًنة قامسي وبزرقاوي علبة ،
-08ية، جامعة الشلف، واالسرتاتيجية التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع احملروقات يف الدول العرب
09/11/2010. 
  ،ادللتقى الوطين حول تبين ري الكفاءات لتحقيق ادليزة التنافسية يف ادلؤسسةمدخل تسيزللب فايزة و خطاف ابتسام ،
، كلية العلوم االقتصادية والتجارية 3التدريب كآلية لتحقيق ادليزة التنافسية للمؤسسات االقتصادية اجلزائرية ، جامعة اجلزائر 
 .26/01/2017-25وعلوم التسيًن، 
  ،ادللتقى الدويل السابع حول ة كمدخل لتعزيز ادليزة التنافسية للمنتج التأميينتنمية الكفاءات البشريمصنوعة أمحد ،
، جامعة حسيبة بن بوعلي ابلشلف، كلية العلوم االقتصادية -جتارب الدول –الصناعة التأمينية، الواقع العملي وآفاق التطوير 




 ادللتقى الوطين حول سياسة التشغيل ودورىا يف دور ادلوارد البشرية يف خلق ميزة تنافسيةومعدن شريفة،  حديدان صربينة ،
 .14/04/2011-13تنمية ادلوارد البشرية، جامعة دمحم خضًنة بسكرة، كلية احلقول والعلوم السياسية،
 1-  ،رللة 2012سبتمرب -أ18 -العدد االقتصادي رللة دراسات دور ادلعرفة االستعدادية يف إدارة ادلعرفة،قراش عفاف ،
 .دورية  علمية زلكمة متعدد التخصصات، جامعة عمار ثليجي االغواط
  ،دور تكنولوجيا ادلعلومات وإدارة ادلعرفة يف بناء الذاكرة التنظيمية، اجمللة العربية للدراسات األمنية غسان عيسى العمري 
  ،2012سبتمرب -18االقتصادي، رقم: العدد –، رللة دراسات إدارة ادلعرفةدور ادلعرفة االستعدادية يف قراش عفاف. 
  ،ادللتقى الوطين األول حول تسيًن سكانري ادلهارات كأداة للتخفيف من العجز ادلهارايتحجازي امساعيل وسعاد معاليم  ،
ية  التجارية وعلوم التسيًن، جامعة خضًن ادلوارد البشرية: مسامهة تسيًن ادلهارات يف تنافسية ادلؤسسات، كلية العلوم االقتصاد
 .2012فيفري  21/22بسكرة، 
 فاعلية التدريب على التفكري ادلاىر يف تطوير مهارات اختاذ القرار لدى طالب مرحلة صاحل احلجاحجة وأمحد الزق ،
 .2015، 3، عدد11، اجمللة األردنية يف العلوم الرتبوية، رللد ادلراىقة ادلبكرة
  ،مسامهة تسيري ادلهارات يف حتقيق اإلبداع ابدلؤسسة اإلقتصادية اجلزائرية دراسة حالة مؤسسة سعاد عبود و ربيحة قوادرية
 .، جامعة البليدة2013افريل  18-17ادللتقى الدويل األول حول: اقتصادايت ادلعرفة واإلبداع،  ،جينريال كابل بسكرة
  ،العدد السابع  –، أحباث اقتصادية وادارية ت: اإلطار ادلفاىيمي واجملاالت الكربىتسيري الكفاءاكمال منصورو مساح صوحل
 .، بسكرة2010جوان 
  ،ادللتقى  -والية بسكرة –واقع سياسات تسيري ادلوارد البشرية يف مؤسسة اتصاالت اجلزائر إمساعيل حجازي وآخرون ،
 .، جامعة بسكرة2015فيفري  25-24العمومية اجلزائرية، ادلوارد البشرية يف اذليئات  الرابع حول تسيًن الوطىن 
  ،ادللتقى الدوىل اخلامس حول رأس ادلال الفكري يف االستثمار البشري كعامل أساسي لنمو القطاع التصديريجلويل سهام ،
جارية وعلوم ، كلية العلوم االقتصادية والت2011ديسمرب  14-13منظمات األعمال العربية يف ظل االقتصادايت احلديثة، 
 .التسيًن، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف
  ،ادللتقى التدريب كأداة لتأىيل وتثمني الكفاءات البشرية من أجل مواجهة حتدايت العودلة وادلنافسة العادليةبرودي نعيمة ،
، كلية العلوم 2006مرب نوف 15-14الدويل حول تثمٌن الكفاءات البشرية وتنميتها الورقة الراحبة يف التنافس بٌن ادلؤسسات، 
 .االقتصادية وعلوم التسيًن، جامعة ابجي سلتار عنابة
 تدريب الكفاءات كمدخل لإلبداع وأثره على ادلصادر الداخلية للميزة التنافسية دراسة حالة فريد مخيلي و أمًنة دابش ،
طين حول تبين التدريب كآلية لتحقيق ، ادللتقى الو لعينة من ادلؤسسات الصغرية وادلتوسطة ببعض والايت الشرق اجلزائري
وعلوم التسيًن،  ، كلية العلوم االقتصادية والتجارية2017جانفي  26-25ادليزة التنافسية للمؤسسات االقتصادية اجلزائرية، 
 .3جامعة اجلزائر
 
 : قوانين والمواقع االلكترونيةال 




 1-http://mawdoo3.com/ /07/01/2018//20 55:  
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 بسكـــرة جامعة محـمــد خيـضــر 
 كلية العلوم االقتصادية و التجارية و علوم التسيير 
 قسم علوم التسيير
                                                                 تخصص: إدارة أعمال 
     استبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان     
 سيدي الفاضل، سيديت الفاضلة
 السالم عليكم ورمحة هللا تعاىل وبركاتو
                واملوسومة بـــــ:يقوم الباحث إبعداد دراسة علمية متعلقة أبطروحة دكتوراه 
أثر االساليب  االستثمارية لرأس املال البشري يف حتسني خمرجات الكفاءات 
    .البشرية داخل املؤسسة االقتصادية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز االغواط
ىذا من خالل تفضلكم  حبثنا لذا نرجو من سيادتكم املشاركة واملسامهة يف اثراء
 أمام االجابة املناسبة.   (X)ع عالمةضابملعلومات الالزمة وىذا بو إبفادتنا 
 جتاه سيتم التعامل مبا تقتضيو أخالقيات البحث العلمي وواحيطكم علما أن
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 على الاجابت الصحيحت  (Xضع عالمت )  البياناث الشخصيت :الجصء ألاول 
 
 انثى                            ذكس      :             الجنع
 
 ليظانع                طامي جقني                أو أقل بكالوزيا            :املؤهل العلمي
 
  دكخــــوزاه                                          /ماطتر مهندض دولت                                 
 
ـــت                    من 52أقـــل من            الفئت العمسيت:  طنت 03اقل من  إلى 52طنـ
 
 طنت 03اقل من إلى  02من                  طنت   02 اقل من إلى 03من                                  
 
ــبر من                                  ــنت   03أكــ ــ  طــ
 
                          
 اخسى                           جحكم                جنفير              ادازى          :         الوظيفت
                  
  طنواث 03اقل من  طنواث إلى  2من               طنواث  32أقل من        طنواث الخبرة:   
                     
 طنت53 اقل من طنت إلى  02من                                   طنت 02 الى اقل من 03 من                                
                     
 فأكثـــست ـطن 53من                                  
 
   الخجازيت العالقاث قظمحعمل بقظم :         
 الغاش اطخغالل قظم                                 
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 الجصء الثاني
  املحوز الاول: الاطاليب الاطدثمازيت لساض املال البشسي 
موافق  البيان الرقم
 بشدة





 االستثمار االستقطايب أوال 
      جسلص ادازة املؤسست على الخوظيف الخازجي 10
حساهم سمعت مؤسستي  في هجاح العمليت  10
 الاسخقطابيت
     
جخميز ادازة مؤسستي بسياست اسخقطابيت مخميزة  10
 مقازهت باملؤسساث الاخسى 
     
جساعي مؤسستي عملياث جدليل وجوصيف  10
 الوظائف قبل اسخقطابها للمترشحين
 
     
حسخقطب املؤسست الطلبت املخفوقين في الجامعت  10
ت  الجصائٍس
     
ًوفس الاسخقطاب للمؤسست مجاال ألثر احساعا في  10
 اخخياز الافساد
     
جقوم املؤسست بدزاساث مسبقت ودقيقت للمصادز  10
 املوازدالتي جدصل مً خاللها على خاجتها مً 
ت  البشٍس
     
      لفاءاثجوظف املؤسست افساد ذوي  10
للمؤسست سياست واضحت في اسخقطاب ذوي  10
 الكفاءاث
     
 تدرييباالستثمار ال اثنيا
ب باهخمام لبير مً قبل مسؤولي  01 ًدظى الخدٍز
 املؤسست
     
ت 00 ب سىٍو       جوجد لدى ادازة املؤسست خطت جدٍز
 
00 
     ًوضع جدول شمنى مالئم لخىفير خطط البرامج 
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بيت  الخدٍز
ب وفق اسس  00 جبني ادازة املؤسست عمليت الخدٍز
 علميت 
 
     
ب في  00  الاخخياجاثعلى  مؤسستي ًترلص الخدٍز
بيت الاشمت  الخدٍز
     
الاعخماداث املاليت الكافيت  املؤسستخصص ج 00
بي  جلخغطيت البرهام  الخدٍز
     
بيتب وم املؤسست قج 00 جخماش ى  دوزاث جدٍز
 ومسخجداث العمل
     
بيت وفق بسامج معدة ب وم املؤسست قج 00 دوزاث جدٍز
ت. اث إلاداٍز  لكافت املسخٍو
     
قت جخفق مع مخطلباث  00 بي بطٍس ًصمم البرهامج الخدٍز
 العمل
     
بي املالئم  00 جقوم املؤسست باخخياز الاسلوب الخدٍز
بيت.   لكل عمليت جدٍز
     
ب العمال  01       ًوجد مكان واخد فقط لخدٍز
 االستثمار التحفيزي اثلثا
      جمىذ املؤسست مدفصاث مادًت للعاملين  00
      جساعي املؤسست الحالت الاجخماعيت للعامل 00
جطبق املؤسست الحوافص السلبيت )عقاب ،تهدًد،   00
 خصم( 
     
      حعترف املؤسست بجهود عمالها 00
      املطلوب جدىاسب الاجوز واملكافئاث مع العمل 00
      ًدسم هظام الاجوز والحوافص والعدالت باملساواث  00
تهخم املؤسست بأسلوب مشازلت العاملين في  00
 صياغت اهدافها
 
     
      جقدم املؤسست مكافئاث على العمل الاضافي 00
      حشازك املؤسست عمالها في عمليت صىع القساز 00
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 الثاني: مخسجاث الكفاءاث البشسيت املحوز 
 
موافق  عبارةال 
 بشدة






      جخوافق معازفي معي مخطلباث الوظيفت 01
      لدى القدزة على جفسير وفهم ما هو مديط  بي  00
      الاسخثىائيتلدى القدزة على الخكيف  والخعامل مع الظسوف  00
      لدى القدزة على هقل املعسفت الى اشخاص اخٍسً 00
      لدى القدزة على جوليد املعسفت 00
      الاهجاشاث مً جملت جدقيق في ساعدجني السابقت معسفتي 00
      خبرحي السابقت ساعدجني على الدساب معازف ابداعيت 00
      خلق قيمت مضافت اسخعمل معازفي في 00
      لدى قدزة عاليت على الابخكاز 00
 اثنيا: املهارات
      جخوافق مهازاحي مع مخطلباث الوظيفت 00
      لدى القدزة على جأدًت املهام بسسعت وفى الوقذ املىاسب 01
      ٌعترف الجميع بقدزاحي العاليت  00
      اسخيخاجاث وصىع القسازاثلدى القدزة على الوصول الى  00
      جميع مهازاحي الدسبتها داخل املؤسست 00
      هىاك جواصل وحعاون بين العمال داخل املؤسست 00
      لدى القدزة على ادازة الوقذ 00
 القدرات السلوكيةاثلثا: 
بخوطيد العالقاث إلاوساهيت في  املؤسستتهخم إدازة  00
  العمل
     
      ٌسود الاخترام بين العمال في املؤسست 00
      ًلتزم العمال بالقاهون الداخلي للمؤسست 00
      اجقبل الىصائذ والاقتراخاث مً شمالئي في اطاز العمل 00
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جطبق املؤسست هظاما مدددا لالهضباط وسلولياث  01
 املهىت
     
      ك العمال بأهميت الخعاون  فيما بينهمز ًد 00
للىمط القيادي املوجود باملؤسست مساهمت في اخياء  00
 زوح العمل الجماعي 
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Corrélations 
 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 X 
Q1 Corrélation de Pearson 1 ,709** ,340** ,374** ,117 ,200** ,159** -,103 -,231** ,390** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,051 ,001 ,008 ,088 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q2 Corrélation de Pearson ,709** 1 ,506** ,453** ,127* ,206** ,128* -,082 -,216** ,398** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,035 ,001 ,034 ,176 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q3 Corrélation de Pearson ,340** ,506** 1 ,406** ,094 ,082 -,163** -,054 -,080 ,284** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,117 ,174 ,006 ,370 ,182 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q4 Corrélation de Pearson ,374** ,453** ,406** 1 ,409** ,240** ,037 ,038 -,117 ,375** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,534 ,530 ,053 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q5 Corrélation de Pearson ,117 ,127* ,094 ,409** 1 ,385** ,092 -,053 -,193** ,236** 
Sig. (bilatérale) ,051 ,035 ,117 ,000  ,000 ,127 ,383 ,001 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q6 Corrélation de Pearson ,200** ,206** ,082 ,240** ,385** 1 ,283** ,134* -,015 ,273** 
Sig. (bilatérale) ,001 ,001 ,174 ,000 ,000  ,000 ,026 ,801 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q7 Corrélation de Pearson ,159** ,128* -,163** ,037 ,092 ,283** 1 ,288** ,119* ,296** 
Sig. (bilatérale) ,008 ,034 ,006 ,534 ,127 ,000  ,000 ,048 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q8 Corrélation de Pearson -,103 -,082 -,054 ,038 -,053 ,134* ,288** 1 ,663** ,437** 
Sig. (bilatérale) ,088 ,176 ,370 ,530 ,383 ,026 ,000  ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q9 Corrélation de Pearson -,231** -,216** -,080 -,117 -,193** -,015 ,119* ,663** 1 ,260** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,182 ,053 ,001 ,801 ,048 ,000  ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
X Corrélation de Pearson ,390** ,398** ,284** ,375** ,236** ,273** ,296** ,437** ,260** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
















 X Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 
X Corrélation de pearson 1 ,392** ,300** ,359** ,350** ,252** ,328** ,377** ,267** ,343** ,374** ,352** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q10 Corrélation de pearson ,392** 1 ,650** ,322** ,230** ,192** ,122* -,031 -,155** -,116 -,030 ,100 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,001 ,043 ,605 ,010 ,054 ,624 ,098 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q11 Corrélation de pearson ,300** ,650** 1 ,319** ,186** ,230** ,095 -,101 -,264** -,169** -,115 ,007 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,002 ,000 ,116 ,095 ,000 ,005 ,056 ,905 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q12 Corrélation de pearson ,359** ,322** ,319** 1 ,515** ,204** ,170** ,157** ,002 -,030 -,056 -,023 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,001 ,005 ,009 ,974 ,619 ,357 ,705 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q13 Corrélation de pearson ,350** ,230** ,186** ,515** 1 ,413** ,293** ,113 -,055 -,135* -,060 -,035 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 ,000 ,060 ,363 ,025 ,321 ,564 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q14 Corrélation de pearson ,252** ,192** ,230** ,204** ,413** 1 ,605** ,098 -,051 -,183** -,175** -,250** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,001 ,000  ,000 ,102 ,399 ,002 ,003 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q15 Corrélation de pearson ,328** ,122* ,095 ,170** ,293** ,605** 1 ,451** ,278** ,004 -,018 -,076 
Sig. (bilatérale) ,000 ,043 ,116 ,005 ,000 ,000  ,000 ,000 ,953 ,760 ,205 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q16 Corrélation de pearson ,377** -,031 -,101 ,157** ,113 ,098 ,451** 1 ,686** ,427** ,338** ,298** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,605 ,095 ,009 ,060 ,102 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q17 Corrélation de pearson ,267** -,155** -,264** ,002 -,055 -,051 ,278** ,686** 1 ,645** ,472** ,364** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,010 ,000 ,974 ,363 ,399 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q18 Corrélation de pearson ,343** -,116 -,169** -,030 -,135* -
,183** 
,004 ,427** ,645** 1 ,659** ,503** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,054 ,005 ,619 ,025 ,002 ,953 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q19 Corrélation de pearson ,374** -,030 -,115 -,056 -,060 -
,175** 
-,018 ,338** ,472** ,659** 1 ,696** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,624 ,056 ,357 ,321 ,003 ,760 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q20 Corrélation de pearson ,352** ,100 ,007 -,023 -,035 -
,250** 
-,076 ,298** ,364** ,503** ,696** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,098 ,905 ,705 ,564 ,000 ,205 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 









 X Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 



















Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 















Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,240 ,004 ,002 ,392 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 










 -,101 -,108 -,109 -,036 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,003 ,095 ,072 ,070 ,550 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 










 ,067 -,105 -,073 ,003 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,269 ,080 ,227 ,958 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 












 ,072 -,008 ,181
**
 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,230 ,899 ,003 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 












 ,113 -,015 ,155
**
 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,003 ,000 ,000  ,000 ,060 ,804 ,010 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q26 Corrélation de Pearson ,280
**











Sig. (bilatérale) ,000 ,240 ,095 ,269 ,000 ,000  ,000 ,000 ,011 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 











Sig. (bilatérale) ,000 ,004 ,072 ,080 ,230 ,060 ,000  ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 











Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,070 ,227 ,899 ,804 ,000 ,000  ,000 
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
Q29 Corrélation de Pearson ,402
**











Sig. (bilatérale) ,000 ,392 ,550 ,958 ,003 ,010 ,011 ,000 ,000  
N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach Nombre d'éléments 
,816 52 
 
Test sur échantillon unique 
 
Valeur de test = 0 
t ddl Sig. (bilatéral) 
Différence 
moyenne 
Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 
X1 94,633 276 ,000 3,56398 3,4898 3,6381 
Y 125,934 276 ,000 3,59567 3,5395 3,6519 
 
Test sur échantillon unique 
 
Valeur de test = 0 
t ddl Sig. (bilatéral) 
Différence 
moyenne 
Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 
Y 125,934 276 ,000 3,59567 3,5395 3,6519 
X2 95,230 276 ,000 3,55793 3,4844 3,6315 
 
Test sur échantillon unique 
 
Valeur de test = 0 
t ddl Sig. (bilatéral) 
Différence 
moyenne 
Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 
Y 125,934 276 ,000 3,59567 3,5395 3,6519 
X3 95,254 276 ,000 3,62214 3,5473 3,6970 
 
Test sur échantillon unique 
 
Valeur de test = 0 
t ddl Sig. (bilatéral) 
Différence 
moyenne 
Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 
Y 125,934 276 ,000 3,59567 3,5395 3,6519 
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Corrélations 
 X1 X2 X3 Y X 









Sig. (bilatérale)  ,001 ,003 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 









Sig. (bilatérale) ,001  ,000 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 









Sig. (bilatérale) ,003 ,000  ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 









Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 277 277 277 277 277 









Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 277 277 277 277 277 





 X1 X2 X3 Y X 









Sig. (bilatéral) . ,025 ,011 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 









Sig. (bilatéral) ,025 . ,000 ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 









Sig. (bilatéral) ,011 ,000 . ,000 ,000 
N 277 277 277 277 277 









Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 . ,000 
N 277 277 277 277 277 









Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 277 277 277 277 277 
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
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Récapitulatif des modèles 





 ,168 ,165 ,43412 
2 ,484
b
 ,235 ,229 ,41727 
3 ,508
c
 ,258 ,250 ,41150 
a. Prédicteurs : (Constante), X1 
b. Prédicteurs : (Constante), X1, X3 





carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 10,498 1 10,498 55,706 ,000
b
 
Résidu 51,827 275 ,188   
Total 62,325 276    
2 Régression 14,618 2 7,309 41,978 ,000
c
 
Résidu 47,708 274 ,174   
Total 62,325 276    
3 Régression 16,099 3 5,366 31,691 ,000
d
 
Résidu 46,227 273 ,169   
Total 62,325 276    
a. Variable dépendante : Y 
b. Prédicteurs : (Constante), X1 
c. Prédicteurs : (Constante), X1, X3 




Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 2,487 ,151  16,485 ,000 
X1 ,311 ,042 ,410 7,464 ,000 
2 (Constante) 1,900 ,189  10,077 ,000 
X1 ,276 ,041 ,365 6,792 ,000 
X3 ,196 ,040 ,261 4,864 ,000 
3 (Constante) 1,624 ,208  7,801 ,000 
X1 ,256 ,041 ,338 6,295 ,000 
X3 ,172 ,041 ,228 4,225 ,000 
X2 ,123 ,042 ,161 2,957 ,003 







:(40الملحق رقم )  
 
Récapitulatif des modèles 





 ,168 ,165 ,43412 
2 ,484
b
 ,235 ,229 ,41727 
a. Prédicteurs : (Constante), X1 






carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 10,498 1 10,498 55,706 ,000
b
 
Résidu 51,827 275 ,188   
Total 62,325 276    
2 Régression 14,618 2 7,309 41,978 ,000
c
 
Résidu 47,708 274 ,174   
Total 62,325 276    
a. Variable dépendante : Y 
b. Prédicteurs : (Constante), X1 





Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 2,487 ,151  16,485 ,000 
X1 ,311 ,042 ,410 7,464 ,000 
2 (Constante) 1,900 ,189  10,077 ,000 
X1 ,276 ,041 ,365 6,792 ,000 
X3 ,196 ,040 ,261 4,864 ,000 
 
 
      
















Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,624 ,208  7,801 ,000 
X1 ,256 ,041 ,338 6,295 ,000 
X2 ,123 ,042 ,161 2,957 ,003 
X3 ,172 ,041 ,228 4,225 ,000 
2 (Constante) 3,596 ,029  125,934 ,000 






carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 16,099 3 5,366 31,691 ,000
b
 
Résidu 46,227 273 ,169   
Total 62,325 276    
2 Régression ,000 0 ,000 . .
c
 
Résidu 62,325 276 ,226   
Total 62,325 276    
a. Variable dépendante : Y 
b. Prédicteurs : (Cnstante), X3, X1, X2 
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